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Esipuhe

Verkostoituminen on valttamatonta nykypaivan toimintaympariston haasteissa ja on
osa jokaisen tyotd ja osaamista. Mitd kompleksisemmaksi kuntakentdn maailma muut-
tuy, sitd enemman tarvitsernme toisiamme arkipdivdn haasteiden ratkaisemissa. Emme
pysty enaa ratkaisemaan asioita yhden asiantuntemusalueen tai tieteenalan avulla.
Uudistuminen vaatii myos riittdvasti erilaisia nakdkulmia ja verkostoissa tapahtuvaa
itseohjautuvaa vertaispalvelua.

Kuntaliitto on ottanut strategiassaan huomioon téman muutoksen ja kehittanyt uutta
verkostomallia vuosina 2013-2014. Kasilla oleva opas on tuotos tasta kehitystyosta,
josta toivomme olevan hyotya sekd Kuntaliiton jasenille ettd Kuntaliiton henkiléstélle
edunvalvonta-, kehittamis- ja palvelutydssa.

Kiitédn ldmpimasti Vaikuttavuutta arvoverkoilla -hankkeen aktiivista ohjausryhmas, yh-
teistydkumppaneitamme Lapin yliopistoa ja VTT:tg, Kuntaliiton verkostoissa olevia kun-
tia, kuntayhtymia ja sidosryhmia seka henkilostoa verkostoituvan Kuntaliiton rakenta-
misesta. Vaikuttavuutta arvoverkoilla -hankkeen rahoittaja Tekes ja sen Liideri-ohjelma
ovat mahdollistaneet meille taman kehitystyon.

Kari-Pekka mMaki-Lohiluoma
toimitusjohtaja
Suomen Kuntaliitto
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Lukijalle

Miten kaynnistan verkoston? Mitd asioita otan huomioon
verkoston rakentamisessa, jotta ihmiset sitoutuvat siihen?
Miten yllapidan sitoutumista ja luon luottamusta? Miten
verkostossa opitaan? Millainen on verkoston koordi-
naattorin rooli? Miten asetamme yhteisia tavoitteita ja
seuraamme niitd verkostossa? Miten toimin, jos ilmenee
ristiriitaisia tavoitteita ja intresseja? Miten arvioin ver-
kostoni toimintaa? Mita teen, jos verkosto alkaa polkea
paikallaan? Miten se kytkeytyy organisaationi muuhun
toimintaan ja strategiaan? Mita on verkostojohtaminen?
Miten jasenndmme organisaatiomme verkostoja ja niiden
kehittamistarpeita? Mita verkostossa voi tehda, jotta silla
olisi vaikutusta sen jasenten organisaatiossa?

Mikali naista kysymyksista yksikin on sinulle tuttu, tama
kasikirja on juuri sinulle. Tasta oppaasta loydat tietoa,
kaytannon kokemuksia ja tyovalineitd verkostojen
kehittamiseen ja verkostojohtamiseen. Opas soveltuu
johtajille, asiantuntijoille ja verkostojen koordinaattoreille
- kaikille verkoston jasenille.

Tartu Verkkoon -kasikirjan ensimmaisessa luvussa tiivis-
tetaan Kuntaliiton verkostomalli. Luvussa 2 tarkastellaan
verkostojen kaytén mahdollisuuksia edunvalvonnassa,
kehittémisessa ja palveluissa. Luvussa 3 kasitellaan
verkostojohtamista. Luvussa 4 keskitytadn verkostojen
hyodyntamiseen ja kehittamiseen asiantuntijan nakokul-
masta. Lukujen 3 ja 4 rakenne seuraa kehittamisprosessin
yleista etenemistd: muutoksen ja tarpeen ennakointi,
tilanteen analysointi ja valintojen tekeminen, kehittami-
nen seka toiminnan arviointi (kuva 1).

Oppaassa jasennetaan verkostotydn taustateoriaa,
kaytantoja Kuntaliitossa seka esitellaan verkoston

kehittamisen tyovalineita ja ndiden kayttdesimerkkeja.
Esimerkit ovat syntyneet kehitettéaessa verkostomallia
Kuntaliiton johdon, ohjausryhman, asiantuntijoiden, seka
projektipaallikoiden tydpajoissa seka tiimeissa ja verkos-
topiloteissa, joissa kehittamista on tehty yhdessa kuntien
kanssa. Vaikuttavuutta arvoverkoilla -ohjausryhmassa on
ollut edustus myos kunnista, kuntayhtymista ja maakun-
tien liitoista.

Verkostopiloteissa ja Kuntakehitys, demokratia, johtami-
nen (KDJ) -yksikéissa seka Ruotsinkieliset ja kansainvaliset
asiat -yksikoissa on testattu muun muassa verkosto- ja
sidosryhmadanalyyseja seka kehitetty osaamisen siirtoon
ja yhteistyon syventamiseen liittyvid toimintatapoja asi-
antuntijavaihdossa. Alueet ja yhdyskunnat -yksikossa on
tuotettu uutta pohjoismaista kehittamiskonseptia (Reg-
Lab) ja uudistettu verkostotoimintaa tyovalineita testaa-
malla. Kuntaliiton eri yksikdistd on osallistunut hankkee-
seen myds vertaisverkostoja, joiden tehtavana on ollut
testata miten verkostomalli toimii projektiverkostossa tai
erilaisissa toimintaymparistdissa.

VTT:n asiantuntijat Katri Valkokari ja Eija Kupi ovat koon-
neet yhteen oppaan kasikirjoituksen. Luku 2.2 pohjautuu
Anna Ala-Poikelan ja Antti Kosken kasikirjoitukseen Lapin
yliopistosta ja luvun 2.3 on kirjoittanut Terttu Pakarinen
alueverkostoja koskevan arvioinnin pohjalta. vaikutta-
vuutta arvoverkoilla (VARVO) -projektista Terttu Pakarinen
ja Maria Ojakoski ovat osallistuneet kasikirjan toimittami-
seen. Kuntaliiton Nina Palmu-Pietila on taittanut ja Mattias
Lindroth tuottanut oppaan sdhkdiseen muotoon. Kasikir-
joituksen kirjoittajina on joukko Kuntaliiton asiantuntijoita,
jotka ovat kehittaneet VARVO-hankkeessa verkostojaan
(ks. luettelo).
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1 Kuntaliiton verkostomalli

Kuntaliiton strategisena tavoitteena on ollut vuosi-

na 2013-2014: Vahvistamme liiton osaamisperustaa
ottamalla kayttdon uuden kansallisen, pohjoismaisen,
EU-tason ja kansainvalisen verkostomallin. Verkostomallia
on rakennettu tyopajatyoskentelylls, joka kaynnistyi ylim-
man johdon haastatteluilla ja laajennetun johtoryhman
tyopajalla. Mallia on tydstetty muun muassa projekti-
verkoston ja edunvalvonnan tyopajoissa, strategiatorilla,
yksikoissa, tiimeissa ja verkostoissa seka ohjausryhmassa.
Verkostoissa ja ohjausryhmassa mallin rakentamiseen

on osallistunut kuntien, kuntayhtymien ja sidosryhmien
edustajia. Tassa luvussa kuvataan verkostotoiminnan

ja verkostojohtamisen viitekehykset seka verkostojen
toimintamallit.

Verkostojen

Verkostotyon T

edellytykset

« tiedonkulku ja
dialogi

- roolien selkeys

» luottamus
» legitimiteetti
« yhteiset
tavoitteet
* resurssit ja
osaaminen

= yhdessa
tekeminen
« koordinointi

1.1 Vaikuttavuutta arvoverkoilla

Kuntaliiton verkostotoiminnan vaikutusten odotetaan
nakyvan seka verkostoihin osallistuvien omissa organi-
saatioissa etta Kuntaliiton yhteiskunnallisessa vaikutta-
vuudessa. Verkostotoiminnan onnistumista, toimintaa ja
toimintamalleja seka vaikuttavuutta on tutkittu ja kehi-
tetty Tekesin rahoittamassa Vaikuttavuutta arvoverkoilla
-hankkeessa (kuva 2), jonka tavoitteena oli Kuntaliiton
uuden verkostomallin kehittdminen. Lapin yliopiston
arviointi on tuottanut tietoa verkostomaisesta kehittamis-
toiminnasta ja VTT:n kehitysty® on painottunut verkosto-
johtamisen tydvadlineisiin ja verkostojen kehittamiseen.
Tyovalineita ja niiden kayttoa esitellaan tassa kasikirjassa
Vaikuttavuutta arvoverkoilla -hankkeen pilottiverkostojen
kokemusten pohjalta.

Verkostojen

kehittaminen Tavoitteiden

saavuttaminen ja

. tavoitteiden ja toi' Valkutukset

minnan arviointi
= yhdessa oppiminen
+ toimintatapojen
uudistaminen
* kokeilut

» hyoty
kuntakentélle
» yhteiskunnallinen
vaikuttavuus

Kuntaliiton verkostoymparisto

Kuva 2. Vaikuttavuutta arvoverkoilla -hankkeen viitekehys.
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Verkostotydn onnistumisen edellytyksia ovat luotta-
mus, sitoutuminen, kumppanien tunteminen, yhteiset
tavoitteet, resurssit yhteistyohon, verkoston kattavuus,
osallistujien pysyvyys (organisaatio- ja henkilttasolla)
seka verkoston legitimiteetti.” Verkosto saa oikeutuksen-
sa organisaationsa strategiasta.

Verkostotyon toimivuuden edellytyksia ovat puolestaan
tiedonkulku, dialogi ja vastavuoroisuus, vastuunjako ja
roolien selkeys, verkoston johtajuus ja koordinointi seka
tekeminen yhdessa verkostossa ja omassa organisaa-
tiossa. Verkoston toimivuudessa painottuvat verkoston
sosiaaliset suhteet.

Verkostojen kehittamisessa tarkeinta on oppiminen
verkostossa. Talloin tarvitaan tavoitteiden ja toimin-

nan seurantaa, uudistetaan ajattelu- ja toimintatapoja,
opitaan oppimaan yhdessa ja saadaan hyvia kokemuksia
oppimisesta. (Mukaillen Jarvensivu ym. 2014, ibid.)

1.2 Verkostojen toimintamallit

Kuntaliiton yhtena strategisena painopistealueena on
kehittéa verkostoitumista ja verkostojen toimintaa. Kun-
taliiton strategisena tavoitteena vuosille 2013-2016 on:
Vahvistamsnme liiton osaamisperustaa ottamalla kayttéon
uuden, kansallisen, pohjoismaisen, EU-tason ja kansainva-
lisen verkostomallin.

Tavoittelemme verkostoilla entistd parempaa®

» vuoropuhelua kuntakentan kanssa

« vaikuttavuutta sidosryhmaéatyohon ja kunta-alan ydin-
kysymyksiin

+ tehokkuutta ydinprosesseihin: edunvalvontaan, ke-
hittamiseen ja palveluihin jasenille.

1 Jarvensivu ym. 2014,

Kuntaliiton verkostoissa on erilaisia toimintamalleja
riippuen siitd, mita verkostoilla tavoitellaan. Kuntaliiton
verkostomallissa verkostot on jaettu neljgan paaryhmaan:
vertaispalveluverkostot, vaikuttamisenverkostot, oppimis-
ja kehittamisverkostot seka uuden luomisen verkostot
(kuva 3). K&ytannossa verkostoilla on useita paallekkaisia
tehtdvid, jotka painottuvat tai jaavat taustalle eri tavoin
verkostojen elinkaaren aikana. Verkoston tehtavien
tasmentaminen ja yhteisten tavoitteiden asettaminen on
tarkeda, jotta kaikilla organisaation toimijoilla seka ver-
koston jasenilla olisi yhteinen nakemys ja samankaltaiset
odotukset siitd, mita verkoston toiminnalla tavoitellaan.

Vertaispalveluverkosto kokoaa yhteen saman tai saman-
kaltaisen asian kehittamisesta tai toteuttamisesta kiin-
nostuneet toimijat. Verkoston tavoitteena on toimijoiden
itseorganisoitumisen mahdollistaminen ja siten toiminnan
tehostaminen vertaistuen avulla.

Vaikuttamisen verkosto kokoaa yhteen toimijat, jotka
pyrkivat vaikuttamaan tietyn yhteisen asian toteutta-
miseen. Verkoston tavoitteiden merkityksen mukaisesti
toimijoilla, kuten Kuntaliitolla ja sen asiantuntijoilla, on
erilaisia rooleja vaikuttamisen verkostoissa.

Oppimis- ja kehittamisverkoston toimijat kokoaa yhteen
halu oppia ja kehittad omaa osaamistaan saman aihepii-
rin teemoista. Oppimis- ja kehittamisverkostoissa tuetaan
vertaisoppimista ja opitaan yhdessa seka luodaan edelly-
tyksia oman organisaation kehittamistoiminnalle.

Uuden luomisen verkostojen taustalla on innovaatio-
verkostojen toimintamalli, jossa ennakoidaan tulevaa ja
luodaan uutta seka tuotetaan arvoa verkoston jasenille
osaamista yhdistamalls ja kumppanuuksilla.

2 Tama tavoiteasettelu on tehty laajennetun johtoryhman tydpajassa 28.10.2013.



Tavoite

Alan tai toiminnan

Vertaispalveluverkostot (r :hh:stgr?:;:\z%
joustavuus)
. Tiedon valittdminen
Oppimis- ja S G
kehittamisverkostot tiedon yhdistaminen ja

uuden tiedon luominen

Nakemysten
haarukointi,
tiedon valitys tai
tavoitteellinen
agendan luominen

Vaikuttamisen verkostot

Uudet yhdistelmat ja
toimintamallit
organisaatio- ja
toimialarajat
ylittamalla

Uuden luomisen

verkostot

Kuva 3. Kuntaliiton verkostojen toimintamallit.

Verkostoissa eri toimijoiden intressit ja odotukset verkos-
toille eroavat toisistaan. Mita paremmin ymmarretdaan
nama eri toimijatasojen nakokulmat sita ketterampis,
vaikuttavampia ja strategisempia verkostot voivat olla.
Kuntaliiton verkostoissa erilaisia intresseja voi syntya
kuntien ja Kuntaliiton nakékulmasta, ammattiryhmien ja
yksilon itsensa nakokulmasta seka valtionhallinnon tai
sidosryhmien nakékulmasta.? Seka vertaispalveluverkos-
toissa etta oppimis- ja kehittamisverkostoissa tarkeda

on hyvien kaytantdjen jakaminen ja levittaminen useille
toimijaryhmille. Vaikuttamisverkostoissa eri toimijaryhmil-

Kaytannot

Arvoverkkoajattelu
verkostojen sisélla
(fokusointi, sopimuspohjat,
roolit ja tynjako,
tyoskentelyalustat)

Vuorovaikutuksen
fasilitointi ja tiedon
jakamisen alustat

Henkilokohtaiset
suhteet ja
vaikuttamiskanavat

Agenda, yhteinen
roadmap ja
skenaariot uuden
toiminnan
kehittamiseksi

Kehitystarpeet

Itseohjautumisen
tukeminen ja roolien
(Kuntaliitto, kunnat,

muut toimijat)
tdsmentaminen

Koordinaattorien osaa-

misen vahvistaminen ja

toiminnan uudistuminen
(projektit - foorumit)

Verkostojen I3pi-
nakyvyyden paranta-
minen seka sisaisesti ettd
ulkoisesti, sidosryhmien
intressien ymmadrtaminen

Uusien
palvelukonseptien
yhteiskehittdminen
verkostona

Elava verkosto syntyy yksildiden
valisesta vuorovaikutuksesta ja tarvitsee

yhteisolliset tavoitteet.

Kaija Majoinen

3 Yhteenveto perustuu ohjausryhman tyopajaan 4.6.2014

(fasilitaattorina Pasi-Heikki Rannisto).
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13 korostuvat omien tavoitteiden mukaiset silla hetkella
ajankohtaiset teemat ja odotukset. Uuden luomisen
verkostossa halu oppia ja luoda tulevaisuutta yhdistaa
toimijaryhmia.

Mita verkostot ovat?

Verkosto- ja sidosryhmayhteisty6 kuvaa organisaatioiden
vdlisen yhteistoiminnan muodostumista, kun yksildiden
valista yhteisty6ta tehdaan mm. yhteisoéissd, parvissa,
ryhmissa ja tiimeissa. Kaytannodssa nama yhteistyomuo-
dot ovat osin paallekkaisia. Organisaatioiden valinen
yhteistyd rakentuu usein yksiloiden valiselle toiminnalle,
jossa voidaan hyddyntad eri yhteistyomuotoja. Oleellista
on tunnistaa kasilla olevaan tilanteeseen ja tavoitteisiin
nahden soveltuva muoto.

Nykyisessa verkottuneessa toimintaymparistéssa naita
erilaisia yhteistydén muotoja tarvitaan rinnakkaisesti —
erilaisten tehtdvien toteuttamiseen erilaisissa tilanteissa.
Tarkemmin yhteistydmuotojen valilla erotteluja voidaan
tehda paamaaran ja tehtavien (miksi ja mita tehdaan?),
yhdessd tekemisen organisoitumisen (miten tehdaan?)
seka osallistujien (keiden kanssa tehdaan?) perusteella.

Verkostotyyppien erottelun lahtékohtana ovat erilai-

set tavoitteet: i) nykyisen toiminnan tehostaminen, ii)
yhteinen ongelmaratkaisu ja oppiminen seka iii) uusien
mahdollisuuksien etsiminen innovaatioverkostoissa.
Taman perusteella erotellaan palvelutuotantoverkostojen,
oppimis- ja kehittamisverkostojen seka innovaatiover-
kostojen toimintamallit. Ndiden verkostotyyppien lisdksi
Kuntaliiton verkostotoiminnassa oleellisia ovat vaikutta-
misen verkostot (kuva 3). Myos verkostojen toimintamal-
lit on kehitetty vastaamaan Kuntaliiton perustehtévaa ja
asiantuntijatyota.

TIETOLAATIKKO 1.4

VERKOSTOYHTEISTYO on erilaisia taustoja, osaamista ja
rooleja omaavien useampien toimijoiden muodosta-
ma toiminnallinen kokonaisuus. Verkoston toimintaa
ohjaavat yhteiset tavoitteet ja se tuo hyotya kaikille
osallistujille. Verkostoyhteistyossa on sovittu yhteisista
tavoitteista, toimenpiteista ja niiden seurannasta. Ver-
koston yhteinen tavoite voi olla esimerkiksi yhteisen
palvelun, tuotteen tai vaikuttamistoimenpiteen yhteis-
kehittédminen ja toteuttaminen.

SIDOSRYHMAYHTEISTYQ on loyhemp&é vuorovaikutusta
toimijoiden kanssa, jotka voivat vaikuttaa tavoitteiden
saavuttamiseen, mutta joiden kanssa ei ole sovittu

yhteisista toimenpiteista tavoitteiden saavuttamiseksi.

YHTEISOSSA oleellista on yhteenkuuluvuuden tunne ja
yksildiden sosiaalinen vuorovaikutus. Yhteisyys ei ole
ulkopuolelta maaratty (vertaa ryhma) vaan perustuu

toimijoiden jakamaan kiinnostuksen kohteeseen.

PARVET muodostuvat yksiléiden omien valintojen
perusteella yhteisen mielenkiinnon kohteiden ympa-
rille - yhteisotista ne erottuvat ad-hoc-tyyppinen nopea
kokoontuminen ja purkaantuminen.

RYHMA on rajattu ja ennalta maarétty toimijajoukko,
joka toteuttaa tietyn tehtévan. Ryhma voi toimia myos
verkoston sisdlla ja sen toiminnan tukena, esim. ver-
koston ohjausryhmd, tietyn ongelman ratkaisemiseen
koottu tydoryhma jne.

TIIMI on pysyvdisluontoisesti organisoitunut joukko
ihmisid, jotka pyrkivat yhteisiin paamaériin ja tavoittei-
siin yhteisia pelisdantéja noudattaen.

4 Valkokari ym. 2014 (a),



TIETOLAATIKKO 2.

PALVELUTUOTANTOVERKOSTON toimijat tekevadt yhteis-
tyota tietyn palvelun toteuttamiseksi. Toiminnan l&pi-
nakyvyys, selkea tyonjako ja tiedon sujuva liilkkuminen
ovat ndiden keskitettyjen verkostojen tehokkuuden
avaimia.

OPPIMIS- JA KEHITTAMISVERKOSTOT pyrkivat sekd toimi-
joiden oppimisen ja kehittymisen tukemiseen yhteis-
tyon ja vuorovaikutuksen avulla. Tiedon levittamisen
ja jakamisen kaytannot ovat keskeisid, mutta verkos-
tossa syntyy myds uutta osaamista yhdistelemalla
verkostotoimijoiden osaamista ja erilaisia ndkokulmia.

INNOVAATIOVERKOSTOT keskittyvat uuden tiedon ja rat-
kaisujen synnyttamiseen ja etsintdan. Mahdollisuuksien
aistiminen yhdessd, epamuodollinen ja léyha mutta
riittava osallistuminen ovat oleellisia tekijoita hajautu-
neiden ja hyvin dynaamisten verkostojen toiminnassa.

5 Valkokari ym. 2014 (b) seka Kittia, R. 2014

6 Yhteenveto perustuu projektiryhman ja ohjausryhman tyoskentelyyn seka johdon haastatteluun

10.9.2013.

Kuntaliiton verkostoymparisto©

Kuntaliitossa verkostot ja niiden kehittaminen ovat yksi
valine vieda toivottuja muutoksia eteenpain. Strategia-
tyossé maaritellddn mitd halutaan ja miten verkostoja
voitaisiin hyddyntda ndiden tavoitteiden saavuttamisessa.

Kuntaliiton tarkeimmat verkostoitumisen suunnat ovat
sen jasenistd eli kunnat ja naiden verkostokumppanit
seka toisaalta sidosryhmatoimijat, jotka vaikuttavat
kuntia koskevaan paatoksentekoon (kuva 4). Naissa
verkostoissa ja yhteistyosuhteissa on monia kerroksia
ja paallekkaisia seka rinnakkaisia toimintamalleja. Myds
verkostojen rakenne vaihtelee: joissain verkostoissa

on selkedsti erotettavissa ydinryhma ja sita ymparoiva
laajempi ryhma3; toiset verkostot voivat olla l6yhempia
vetovastuun vaihdellessa jaseneltd toiselle.

Yhtena verkostotyon kehittamistavoitteena on verkosto-
jen itseohjautuvuuden lisaaminen siten, etta verkoston
jasenet tekevat keskenaan yhteisty6td ja vaihtavat koke-
muksia. Koska talloin toimijoiden valille syntyy uusia link-
keja, voidaan syventaa verkostojen toimintaa ja parantaa
yhteistydn vaikuttavuutta sekd hyodyntaa tavoitteisiin
parhaiten sopivia toimintamalleja.
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{_ *<_Kuntien omat verkostot» _.- paaasiakkaita L T o
TR ja omistajia Kuntien eri
Tutkimus- ovat kunnat toimialat
laitokset

Liitot

Uudet Nykyiset
kumppanit Kuntaliiton kumppanit?
Milla alueilla edunvalvonnan, Ketka ovat
tarvitaan? palvelun ja tarkeimmat
Keitd? Ja kehittamisen strategiset
toimintamallit kumppanit?

Kuntaliiton sisdiset
(kollegiaaliset) verkostot

Sidosryhmat,
kotimaiset ja
kansain-
véliset

“ Knowledge Intensive Business Services

Kuva 4. Kuntaliiton verkostoymparisté ja tarkeimmat verkostokumppanit.”

Yksittaisen verkoston kehittamisen nakdkulmasta on 1.3 Verkostojohtamisen viitekehys
keskeistéd ymmartaa sen asema laajemmassa verkos-

toymparist6ssa. Kun verkoston asema ymmarretaan, Verkostojohtamisen viitekehys kokoaa verkostotoiminnan
voidaan verkoston rooli kuvata ja viestia lapinakyvasti uudistamisen ja kokonaisuuden ohjaamisen elemen-
myos muille. Verk(?ston aseman ja roolin ?.I.Iessa kir!ias tit (kuva 5). Verkostoihin liittyvat strategiset tavoitteet
vcfrkoston o.sa[_)uolllle mu_odc?stuu keskenaan yhtenginen seka tavoitteiden mukaiset hyadyt kaikille osapuolille
nakemys toiminnan tavoitteista. ovat onnistumisen keskeinen mittari. Verkostotoiminnan

7 Perustuu projektiryhman ja ohjausryhman tyoskentelyyn seka johdon haastatteluun 10.9.2013.
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Hyodyt kaikille
osapuolille
Verkostoihin
liittyvat
strategiset
tavoitteet

Uudistaminen ja
verkosto-
kokonaisuuden
ohjaus

Verkostojen
toimintamallit ja
kehittamisen
tyokalut,
Verkostoportfolio
ja -tyoskentely-
alustat

Resurssit ja
osaaminen
Toimijoiden roolit
verkostoissa

Kuva 5. Verkostojohtamisen viitekehys.

hyodyt konkretisoituvat kunnille, muille sidosryhmille

ja Kuntaliitolle strategisten tavoitteiden kautta. Muita
verkostojohtamisen keskeisia elementteja ovat resurssit
ja osaaminen seka verkostojen erilaiset toimintamallit
ja kehittamisen tyokalut. Yhdessa néama mahdollistavat
verkostokokonaisuuden ohjauksen ja uudistumisen.

Verkostoituvassa Kuntaliitossa verkostotoiminnalla tavoi-
tellaan lisdarvoa kunnille, kuntayhtymille ja kuntakonser-

neille (kuva 5). Kuntaliiton verkostotoiminnassa keskeista

on kumppanuuksien rakentaminen tietoisesti, nakemys-

ten ja siséltojen integroiminen laajasti yhteen seka erilais-
ten verkostojen tarjoaminen yhteistydssa kumppaneiden

8 Yhteenveto perustuu ohjausryhman tyopajaan 4.6.2014 (fasilitaat-
torina Pasi-Heikki Rannisto).

kanssa. Kunnille oleellista on vahva tulevaisuusorientaatio
ja kehittyminen. Eri ammattikunnille aktiivinen verkosto-
toiminta mahdollistaa laajan osaamisperustan muodostu-
misen, mika tukee tulevaisuuteen varautumista. Yksilgille
verkostot tarjoavat kanavan mielekkaaseen ja merkityk-
selliseen tyohon asiantuntijana ja mahdollisuuden olla te-
kemadssa tulevaisuutta ja varmistaa oman kehityksensa.®

Kuten toiminnan kehittamisessa yleisesti myos verkosto-
jen hyoddyntamisessa voidaan erottaa kaksi paanakokul-
maa: nykyisen toiminnan kehittdaminen ja uuden luomi-
nen. Verkostojen avulla voidaan sekd parantaa nykyisen
toiminnan joustavuutta, tehokkuutta ja ketteryytta etta
luoda uusia yhteyksid, ndkékulmia ja uutta osaamista.
Verkosto toimii, kun se vastaa verkoston toimijoiden
strateqisiin tarpeisiin.

Kaikille verkoston osapuolille syntyvien hydtyjen konk-
retisointi ja kommunikointi on tarkea keino toimijoiden
sitouttamisessa verkostoyhteistyohon ja luottamuksen
rakentamisessa toimijoiden vélille. Organisaation nako-
kulmasta on oleellista tarkastella ja johtaa verkostojen
muodostamaa kokonaisuutta, on siis tunnistettava rin-
nakkaiset ja paallekkaiset verkostot seka muu yhteistyo
ja tehtava valintoja ndiden yhteistoiminnan muotojen ja
niiden panostamisen valilla. Toisaalta jo verkostojen ku-
vaaminen yhdessa — niiden tekeminen nakyvaksi osaksi
oman organisaation toimintaa - voi tukea verkostojen
hyddyntamista.

Verkostoituminen edellyttaa ulostuloa hierar-
kioista ja erilaisten ihmisten mukanaoloa, pro-
sessin hallintaa ja hyppya tuntemattomaan.

Jarkko Lahtinen
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Verkostojen strateginen arvo

Verkostoihin kuulumisen, kumppanuuksien ja verkostotoi-
minnan kehittamisen lisdarvoa pohdittaessa on tarkeaa
tehda sekd pitkan aikavalin pddmaéaria etta lyhyen aika-
vdlin tavoitteita asiakkaiden tai jasenten nakdkulmasta.
Sen perusteella voidaan arvioida myos kustannus-hyoty/
vaikuttavuus-suhdetta. Verkostojen ja kumppanuuksien
valinnassa on tarkeda pohtia sitd, ovatko nykyiset ver-
kostomme tarkoituksenmukaisia strategian kannalta ja
toisaalta sita, mita uusia verkostoja tarvitaan tuloksellista
toimintaa varten (ks. myos kuva 4). Tassa yhteydessa
verkostoyhteistyolld tarkoitetaan laajasti organisaation
verkostoympariston kuvaamista ja priorisointia Kuntaliiton
jasenten ja perustehtavan nakokulmasta.

Verkostoyhteistyd | Talla hetkelld Tulevaisuudessa
(lyhyt aikavali) (pitka aikavali)
Verkoston tavoite | * *
W *
Verkoston tilanne | * :
Kustannushyoty/ | * %
vaikuttavuus * @

Kuva 6. Verkoston strateginen arvo.?

Verkoston arvojen ja toimijoille syntyvien hyotyjen ku-
vaamisessa voidaan hyddyntaa myds verkoston hyotyjen
kuvaamisen menetelmaa ja toimintaa voidaan arvioida
kayttaen itsearvioinnin tyovalinetta (verkoston pikatesti).

Kayttotarkoitus

Miksi?

Verkostotoiminnan strateginen arvo (kuva 6) kuvaa
sitd, mitd hydtya organisaatiolle on osallistumisesta
erilaisiin verkostoihin tai jarjestaa verkostoyhteistyota.

Verkoston strategisen arvon maadrittely organisaatiolle

Miten?

Verkostojen strategista arvoa madriteltdessa voi-
daan tarkastella verkoston tavoitteita, nykytilan-
netta ja kustannusvaikuttavuutta seka lyhyella etta
pitkalla tahtaimella strategiatyon yhteydessa.

9 Perustuu Jari Stenvallin kalvoihin 16.1.2014 mittaritydpajassa.




2 Verkostojen mahdollisuudet

Kuntaliiton ydinprosesseja ovat edunvalvonta, kehitta-
minen ja palvelut. Verkostojen kayttéa edunvalvonnassa
pohdittiin yhteisessa tyopajassa, jossa todettiin vaikutta-
misessa tarvittavan seka henkilokohtaisia ettd kuntaver-
kostoja edunvalvonta-asiasta riippuen. Naiden verkosto-
jen avulla vaikuttamisen pitdisi tapahtua jo ennen kuin
ollaan nimedmasséa edustajia tyoryhmiin. Lisdksi tarvitaan
koko ajan uusia avauksia ja verkostomaista kehittamistoi-
mintaa. Kehittamistoimintaa toteutetaan verkostomaises-

ti, laaja-alaisessa yhteistyodssa erilaisten kuntien, kunta-
alan toimijoiden ja tutkijoiden kanssa. Verkostomaisen
kehittdmistoiminnan avulla annetaan tilaa erilaisille nake-
myksille sekd tietoa ja kokemusta arvostavalle yhteisty6l-
le ja vuoropuhelulle. Verkostot toimivat myos palveluna
kunnille silloin, kun ne mahdollistavat osallistumisen alan
kehittdmiseen, muutostuen seka sparrauksen Kuntaliiton
edunvalvonnan tueksi.

-
-
-
-
-
o
-
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2.1 Verkostojen kaytté Kuntaliiton
edunvalvontatydssa'®

Kuntaliiton edunvalvontatydssa kaytetaan verkostoja
monin eri tavoin. Asiantuntijoilla voi olla henkilokohtaisia
verkostoja ja sidosryhmi3, jota ovat syntyneet tytkoke-
muksen myo6ta. Kuntaverkostot taas tarjoavat kosketus-
pinnan siihen todellisuuteen, jota varten vaikuttamistyota
tehdaan. Uusia avauksia ja kehittamista tarvitaan toimin-
nan ennakoimiseksi ennen varsinaista tyoryhmatyota.
Yhteenveto erilaisten verkostojen hyédyntamisesta edun-
valvontatydssa on esitetty kuvassa 7.

Erilaisten toimintatapojen ja Kuntaliiton roolin tunnista-
miseksi verkostot voidaan jasentda myds muodostamis-
perusteen ja osallistumisroolin mukaan: henkil6kohtaiset
verkostot (sidosryhmat), kuntaverkostot, edustukselliset,
nimetyt verkostot ja muut mahdolliset, uudet toimintata-
vat verkostoissa (kuva 7) Naita kaikkia jo olemassa olevia
verkostoja voidaan hyédyntaa myos edunvalvonta- ja
vaikuttamistydssa, mutta hyddyntamisessa on kiinnitetta-
va huomiota hieman eri asioihin.

Henkilokohtaisten verkostojen osalta on tarkeaa niiden
erottaminen organisaation verkostoista. Ne eivat ole
virallisesti organisoituja tydryhmia, vaan projektiryhmia,

Miten clemassa olevia verkostoja voidaan
hyddyntaa vaikuttamis- ja edunvalvonta-
tyossa?

tydyhteison toimintaa, jarjestdja, kuntien yhteyshenkiloita
seka aikaisemmissa tydpaikoissa ja tehtavissa syntyneita
suhteita. Henkilokohtaisissa verkostoissa on keskeista
sosiaalinen ulottuvuus ja yksilén kyky verkostoitua.

Kuntaverkostoja ovat esim. Seutukaupunkiverkosto,
suuret kaupungit, Seudulliset Kehittamisyhteisot (SEKES).
Niiden toiminnassa on tarkeaa yhdessa osapuolten kans-
sa selkeyttaa verkoston tavoitteet ja linjata ne aihepiirit
ja toimijat, joihin pyritdaan vaikuttamaan. Tyypillisesti osal-
listujilla (esimerkiksi pienet ja isot kunnat) voi olla hyvin
erilaiset nakemykset tavoiteltavista vaikutuksista. Samoin
haasteena on tiettyyn professioon keskittyneet verkostot,
joiden nakemykset voivat olla ristiriitaisia kuntien tavoit-
teiden ja kokonaisedun kanssa. Koska samat aktiiviset
kunnat toimivat useissa verkostoissa, tarvitaan myos tie-
toista osallistujajoukon laajentamista seka ristiinpolytysta
verkostojen valilla.

Edustukselliset, nimetyt verkostot toimivat esim. tyo-
markkina-asioissa tai ovat neuvottelukuntia, kuten Kun-
nallistalouden ja -hallinnon neuvottelukunta (KUTHANEK).
Naissa verkostoissa Kuntaliitto edustaa kuntien nakemys-
ta (hyvassa yhteisymmadrryksessd) ja ne tarjoavat mah-
dollisuuden rakentaa yhteistd ndkemysta eri osapuolten
kesken (vaikuttaa sita kautta). Kuten kuntaverkostojen
kohdallakin todettiin, on useita kunta-asioita, joissa

10 Yhteenveto perustuu Edunvalvonta ja vaikuttaminen verkostoissa -tyopajan aineistoon 7.3.2014



Verkoston muodostamisen Tavoite

peruste

Henkilékohtainen verkosto Laajempien nakokulmien saaminen,

(sidosryhmat) epamuodollinen vaikuttaminen
L 4 L ]
Edunvalvontaa tukeva, intressien
Kuntaverkostot yhdistaminen ja tiedon jakaminen
L 9

Kuntakentan edun ajaminen (myés
puolustaminen, torjuminen
vaikeistakin lahtokohdista)

4 L ]

Edustukselliset, nimetyt verkostot

(Muut mahdolliset)/ Uudet
toimintamallit verkostoissa

Ennakointi, uudet ideat,
lainvalmisteluun vaikuttaminen

Kuva 7. Verkostojen hyodyntédminen edunvalvonnassa.

kentdan nakemys on jaettu ja intressit eroavat vahvasti.
Organisaation tasolla on térkeaa pohtia tietoisesti sita,
mihin verkostoihin osallistutaan, kuka verkostoihin osal-
listuu ja miten riittavat resurssit osallistumiseen varmiste-
taan. Toisaalta on tunnistettava tilanteet, joissa verkoston
koollekutsuja pyrkii vaikuttamaan lopputulokseen ryhman
kokoonpanolla ja pyrittava varmistamaan riittdvan laajaa
ja oikean tasoinen osallistuminen.

Jos asia tulee eteen vasta tyoryhmassa, ollaan
auttamatta myohassa.
Jarkko Huovinen

Kehittamistarpeet

Kuntaliiton rooli

A g L4

Verkottaja: arvostus henkilon
verkosto- ja kontaktisuhteille,
selkeys pelisaanndista

Henkilokohtaiset verkostot nakyviksi
ja KL kannustaa ja tukee verkostojen
luomisessa

A4 A

Useita rooleja: agendan
muodostaminen, valtakunnantason
vaikuttaja, intressien yhteensovittaja
(foorumit)

L »

Verkostojen “kayton tukeminen”,
edustuksellisten verkostojen
edunvalvontaprosessit lapinakyvvys ja
taustatuki edustajille

L |
Sisdiset uudistamista tukevat
kaytannot, mm. horisontaalinen
yhteistyo. Verkostopankki ja
konkreettiset mallit toimivista
kaytannoista

Horisontaalisen nakékulman huomioon
ottaminen, verkostojen valinen
vuorovaikutus ja hyddyntaminen

Kuntien proaktiivinen edustaja,
haasteena mm. jaseniston ristiriitaiset
odotukset

Erilaisten roolien ja ndkokulmien
tunnistaminen: oma nakemys/laaja
kokonaisuus

Uusia toimintamalleja hakevissa ja muissa mahdollisissa
verkostoissa on vahva tarve ennakoivaan toimintaan,
esim. on etsittava mahdollisuuksia ennakoivasti vaikuttaa
jonkun asian etenemiseen, jo ennen mahdollista lakialoit-
teita. Asiantuntijan on tiedostettava vaikutusmahdollisuu-
det ja -kanavat esimerkiksi EU-valmisteluissa. Lisaksi on
tarkeaa tunnistaa oma rooli verkossa sekd omien nake-
mysten kytkentd laajempaan kokonaisuuteen. Organisaa-
tion tasolla tulisi valittaa tietoa ja luoda uusia yhteyksia
eri yksikoiden vilille, esimerkiksi yksikdiden yhteisten
kehityspaivien avulla.

7
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2.2 Verkostomainen kehittamis-
toiminta

Kuntaliitossa hyodynnetaan verkostoja kehittadmistoi-
minnan vaikuttavuuden lisaamiseksi. Vaikuttavuus nakyy
siind, millaista muutosta verkostoon osallistuminen saa
aikaan kunnassa, kuntayhtymassa tai muussa verkoston
toimijassa. Vaikuttavuutta lisda muun muassa se, etta
verkosto on saanut legitimiteettinsa verkostoon osallis-
tujan oman organisaation strategiasta ja sen hyotyja on
pohdittu toiminnan kehittdmisen nakokulmasta. Verkos-

5. Kehittamistoimenpiteet

3. Toimijoiden sitouttaminen

1. Verkoston tavoitteiden rakentaminen yhdessa

Kuva 8. Verkostomaisen kehittamistoiminnan porrasmalli.

11 Kotter, J. P 1996.

ton vaikuttavuus parantuu myds, jos omassa organisaati-
ossa toteutetaan muutoksia, joihin verkosto antaa evaita
ja tukea. Verkoston hyadyntamista on hyvé pohtia jo
sen kaynnistysvaiheessa osallistujan oman organisaation
kannalta.

Verkostomaista kehittamistoimintaa voidaan hahmottaa
Kotterin muutosjohtamisen viitekehykseen pohjautuvan
porrasmallin avulla (kuva 8). Porrasmalli kuvaa verkos-
tomaisen kehittamistoiminnan ideaaliprosessia. Verkos-
totoiminta harvoin kuitenkaan etenee mallin mukaisesti

9. Verkostotoiminnan arviointi ja kehittaminen

8. Muutosten vakiinnuttaminen

7. Verkostotoiminnan tulosten jatkuvuuden varmistavat toimenpiteet

6. Nopeat tulokset, verkoston vaélittémat tulokset

4, Kehittamistoimenpiteiden suunnittelu yhdessa, selkeat pelisaannot

2. Luottamuksen rakentaminen yhteistyon ja toisen tuntemisen kautta



suoraviivaisesti, vaan aiempiin vaiheisiin voidaan joutua
palaamaan ja eri vaiheita voi olla paallekkain kaynnissa.
Jokin vaihe voi my6s jéada hyvin pieneen rooliin tai jopa
puuttua kokonaan. Verkoston lapikaymiin kehitysvaihei-
siin vaikuttaa verkoston tyyppi seka tarkoitus. Verkos-
tomaisen kehittamistoiminnan paradoksi on kuitenkin
se, ettei verkostoa voi johtaa hierarkkisesti ja verkostot
ovatkin parhaimmillaan itseohjautuvia ja dynaamisia.™

Verkostomaisen kehittamistoiminnan suunnittelu kaynnis-
tyy toimijoiden kartoittamisella ja verkoston tavoitteiden
rakentamisella yhdessa. Verkostoon sitoutuminen ja luot-
tamuksen rakentuminen vahvistuu, kun toimijat saavat
vaikuttaa verkoston tavoitteisiin ja toimintatapoihin seka
luovat yhteiset pelisdannét. Toimenpiteiden suunnittelu ja
toteuttaminen voidaan kdynnistaa, kun verkoston tavoit-
teet ovat selkiytyneet.

Verkoston tavoitteiden rakentaminen yhdessa

Verkoston toiminnan alussa on tarkeaa varata mahdolli-
simman paljon aikaa keskusteluun verkoston tavoitteista.
Tavoitteiden olisi hyva nousta verkoston toimijoiden ta-
holta tai jos “annettu” tavoite on olemassa, siitd voidaan
hakea yhteistd ymmarrysta. Tavoitteen tulisi olla sellai-

Nostetaanko oikeasti uusia
merkityksellisia toimintamalleja esille, vai
ainoastaan aanekkaimmat voittavat?

Enemman aikaa hedelmalliselle, mutta hyvin
ohjatulle keskustelulle.
Verkoston jasen

nen, johon toimijat mahdollisimman laajasti voivat sitou-
tua ja jonka kautta he kokevat saavansa hyotyja. Talldin
osallistujat nakevat verkostossa pysymisen kannattavana.

Kun verkoston toiminnan tavoite, tarkoitus ja fokus on ra-
kennettu yhdessa, toimintaan on helppo sitoutua. Toimin-
nan hyotyjen kirkastaminen eri toimijoiden nakokulmasta
auttaa sitoutumaan toimintaan (verkoston hyotyjen
kuvaamisen menetelma). Tavoitteen maarittamiseen
vaikuttavat olennaisesti verkoston toimijat; ovatko he eri
Iahtokohdista ja ovatko he hakemassa ratkaisuja aivan
erilaisiin ongelmiin? Kun verkoston paatavoite on selvilla,
voidaan asettaa myds lyhyen aikavalin tavoitteet.

Luottamus ja sitoutuminen yhteistyon ja
toisten tuntemisen kautta

Luottamuksen rakentuminen toimijoiden vaélille vaatii
padsaantoisesti aikaa. Yhteiset tapaamiset ovat tarkei-
ta varsinkin verkoston toiminnan alussa ja erityisesti,
jos osallistujat ovat lahtokohdiltaan hyvin erilaisia tai
osallistujia on paljon. Luottamusta on vaikeaa yllapitas,
jos verkoston toimijat vaihtuvat usein. Luottamuksen ja
sitoutumisen rakentuminen saavat hyvan alun jo siina

12 Verkostoon osallistuvien nakokulmat on koottu Uuden sukupolven organisaatiot ja johtaminen (USO2) ja Tydllisyyden kuntakokeilu (Reglab-
tyaskentely) -verkostojen arvioinnissa keratysta aineistosta. Niita on kuitenkin muokattu vastaajien anonymiteetin sailyttamiseksi eivatka sellai-
senaan ole taydellisid kopioita aineistosta. Ongelmat ja tilanteet ovat verkostoihin osallistuneiden kuntien tydntekijoiden esiin nostamia todellisia
huomioita ja kuvaavat kuntien nakokulmasta verkostotoiminnan keskeisia haasteita.



Tartu verkkoon

vaiheessa, kun verkoston tavoitteista keskustellaan ja so-
vitaan yhdessa. Vaikeistakin asioista voidaan keskustella
avoimesti, kun toimijoiden valilld on luottamusta. Joskus
verkoston toiminnassa riittad nopeasti syntyva luottamus
osallistujien valilla. Visio, verkoston vaikuttavuus ja innos-
tuksen leviaminen yhdistavat verkoston toimijoita.

Laajempaa sitoutumista verkostoon kunnan sisalla voi
edistaa jo verkoston toiminnan alusta asti. Verkoston
osallistujien tulisi pyrkia levittamaan tietoa verkostosta ja
sen toiminnasta kunnassaan. Tdma voi johtaa parempaan
onnistumiseen siina vaiheessa, kun muutoksia vakiinnu-
tetaan kaytantoon ja kuntien toimintaa aletaan kehittaa.
Ainakin Iahiesimiehen tulisi olla mahdollisimman hyvin
tietoinen verkoston tavoitteista ja hyddyista kunnalle,
silla hanen sitoutumisensa ja innostuksensa vievat usein
muutosprosessissa eteenpain.

Kehittamistoimenpiteiden suunnittelu yhdessa,
selkeat pelisaannot

Yhteisten peliséantdjen luominen asettaa verkoston
toiminnalle raamit ja osoittaa toisten kunnioitusta seka
luo yhteiset arvot verkostolle. Tdma luo yhteishenkea

ja lujittaa luottamusta ja sitoutumista. Jos verkostoon
osallistujien joukko on suuri, yhteiseen suunnitteluun ja
keskusteluun kannattaa varata riittavasti aikaa. Aikaa tar-
vitaan myds osallistujien erilaisten nakemysten yhteen-
sovittamiseen, jotta verkoston tavoitteet ja toimenpiteet
muodostuvat yhteisiksi.

Meidan pitaisi miettia yhdessa, etta millaisel-
la tyoskentelylla saamme mahdollisimman
tehokkaasti asioita aikaan.

Verkoston jasen

Toimijoiden erilaiset toimintakulttuurit ja
lahestymiskulmat aiheuttavat haasteita, kun
tehdaan kaytannon yhteistyota.

Verkoston jasen

Kehittamistoimenpiteiden suunnittelun tulisi lahtea
osallistujista. Verkostokoordinaattorin roolina on esittaa
oikeita kysymyksia ja sparrata osallistujia etenemaan
ongelman tai kehittdmiskohteen toteamisesta sen ratkai-
semistoimenpiteisiin. Yhdessd arvioidaan, milla toimenpi-
teilla paastaisiin tavoitteisiin parhaiten ja millaista taitoa,
osaamista ja suhteita verkostotoimijoiden keskuudesta
[6ytyy. Sen jalkeen kun kehittdmistoimenpiteet on paa-
tetty, olisi hyva viela pysahtya pohtimaan onko muutok-
sen juurruttamiseen liittyvid toimenpiteitd ja tavoitteita
mietitty riittdvasti. Tulevaisuuden suunnittelu voi sddstaa
aikaa ja resursseja mydhemmissa vaiheissa.

Kehittamistoimenpiteiden toteuttaminen

Kehittamistoimenpiteiden toteuttamisvaiheessa ver-
kostokoordinaattorin tehtdvana on pitaa osallistujat
motivoituneina tydskentelyyn seka tukea heitd ongelma-
tilanteissa. Osallistujien sparraaminen seka tavoitteen ja
toiminnan fokuksen kirkastaminen varmistaa tyéskente-
lyn etenemisen kohti paamaarad. Tyodskentelyyn tarvit-
tavan ajan ennakkoon arviointi ja resursointi on tarkeaa.
Tarvittaessa on tarkeaa pyrkia mahdollisimman avoimeen
keskusteluun ratkaisujen l6ytamiseksi ja toiminnan uudel-
leen suuntaamiseksi.

Téssa vaiheessa voidaan ottaa huomioon myés kunnissa
eteneva kehittamistyo ja sen tarvitsema tuki. Verkoston
tavoitteiden ja toimintaympariston ollessa haastavia,
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verkostokoordinaattorin taytyy ottaa vahvempi ohjauk-
sellinen rooli. vVarsinkin verkoston toiminnan alussa nain
voidaan lisdta osallistujien luottamusta toiminnan onnis-
tumiseen. Toisaalta esimerkiksi innovaatioverkostot ovat
melko itseohjautuvia, jolloin verkostokoordinaattorin liian
tiukka ohjauksellinen ote voi haitata verkoston toimintaa.

Nopeat tulokset, verkoston valittomat tulokset

Verkostolla tulisi olla saavutettavissa olevia lyhyen ja
pitkan aikavélin tavoitteita. Nopeat tulokset innostavat
osallistujia jatkamaan ja motivoivat entista sitoutuneem-
paan tyodskentelyyn. Jos kehittamisprosessi on pitka

ja vaélituloksiin ei kiinnitetd huomiota, voi osallistujien
motivaatio kehittamistoimintaan heikentya. Pienillakin
voitoilla voi olla suuri merkitys osallistujien mielessa ja
onnistumisen kokemukset ovat tarkeitd. Nopeiden tulos-
ten saavuttamisen avulla osallistujat kokevat verkosto-
toiminnan jatkamisen kannattavaksi. Nopeiden tulosten
arviointi auttaa my6s suuntaamaan jatkotoimintaa entista
parempia tuloksia kohti.

Verkostotoiminnan tulosten ja muutosten
vakiinnuttaminen

Verkostotoiminnan tulosten jatkuvuus voidaan varmistaa
kaynnistamalld verkoston hyotyyn liittyva kehitystyo
omassa organisaatiossa. Verkostoon osallistuvan oman
organisaation henkilosto voi kokea verkoston kehittamis-
toimintaan panostamisen tarkedmmaksi, kun toiminnasta
tiedotetaan ja viestitdan muutosten vakiinnuttamisvai-
heessa. Usein verkostoon osallistujat joutuvat haastavaan
muutosagentin rooliin. Heidan tarkeana ja haastavana
tehtdvana on vakuuttaa ja innostaa muut kunnan toimi-
jat. Muutosten vakiinnuttamisen kannalta olisikin hyva,
jos verkoston toimintaan osallistuu sellaisia henkildita,
jotka kykenevat viemaan muutosta tyoyhteisdssaan
eteenpain.
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Verkostoon osallistujalle ei riita kyky olla ver-
kostossa vaan kyky vieda asioita taytantoon
omassa organisaatiossa, verkoston osoitta-
man lisdarvon suunnassa.

Soile Kuitunen

Kaikki verkoston suunnalta tuleva tuki on kullanarvoista
muutosten vakiinnuttamisen onnistumiseksi kunnissa.
Tarkeaa olisi pystya suuntaamaan mahdollisimman paljon
tukea muutoksen |apiviemisen kannalta avainasemassa
oleville henkiloille. Tukea tarvitsevat ovat usein lahiesimie-
hia, jotka ovat arjessa viemassa muutoksia kaytantoon.
Verkoston toiminnan aikana on hyva kiinnittaa huomiota
siihen, etta puitteet viestinnalle, keskustelulle ja tiedon
hallinnalle ovat olemassa.

Verkostotoiminnan arviointi ja kehittaminen

Jatkuva kehittava arviointi on tarkeaa ja sita tulisikin tehda
koko verkoston toiminnan ajan. Talléin voidaan tarvit-
taessa suunnata tavoitteita ja toimenpiteita uudelleen.
Verkoston toiminnan arviointitieto on tarkeaa arvioitaessa
tavoitteita ja toimenpiteita seka niiden uudelleen suun-
taamista. Erityisen tarkeda on tieto siitd, mita vaikutuksia
kehittamiskumppanuudella on verkostoihin osallistuvissa
kunnissa.

Kerad verkoston toiminnasta palautetta osallistujilta. Mika
onnistui? Mika olisi voinut menna paremmin? Miten he
kehittaisivat verkoston toimintaa? Saavutettiinko tavoit-
teet? Mitka ovat verkoston toiminnan vaikutukset? Ver-
koston toiminnan ei tarvitse loppua tahan: jos verkosto on
dynaaminen ja toimiva, se kehittyy ja kasvaa kohti uusia
haasteita ja tavoitteita. Palautetta ja oppeja voi hyodyntaa
seuraavissa entista toimivimmissa verkostoissa.



Verkostokoordinaattorin tarkistuslista

—_—

Ennen verkostotoimintaa
Mika on verkoston tyyppi?

Onko verkoston tavoite selkea? (muutos,
kehittaminen, tiedon levittaminen jne.?)

Mika on verkoston kohderyhma?
Onko verkosto ajankohtainen?
Millaiselle verkostolle on tarve?

Mika on verkoston tehtavien tavoite ja
tarkoitus?

Millainen ryhmdjako on tarkoituksen-
mukainen?

Onko tulevaisuutta pohdittu?
Onko aikataulu suunniteltu?

Ovatko tavoitteet lyhyen vai pitkan
aikavélin tavoitteita?

Miten tietoa ja oppeja voisi hyodyntaa
laajemmin ja mydhemmin?

Ovatko kohdejoukon tiedot, tavoitteet
ja odotukset huomioitu?

Ovatko tehtédvat osa laajempaa koko-
naisuutta?

Onko arviointia tehty?

—e

Verkostotoiminnan aikana

Miten luottamuksen ja yhteishengen
rakentaminen on varmistettu?

Ovatko kehittamisverkoston ja tehtavien
tavoitteet selkedt osallistujille?

0Onko ohjeistus selked?

Miten sitoutuminen ja panostaminen

on varmistettu?

Milla tavalla vuorovaikutus on
mahdollistettu?

Onko verkoston toiminta ajankohtaista,
kunnan arkeen kiinnittyvada?

Miten yhteistyd, vertaistuki, vertais-
oppiminen ja tiedon jakaminen on
mahdollistettu osallistujien valilla?
Onko jaettu tieto monipuolista, kaytan-
ndssa hyddynnettavissa olevaa?

Miten tulevaisuuden haasteita on
kasitelty?

Onko osallistujille konkreettista tukea
ja apua tarjolla?

Milla tavalla verkostoituminen on
mahdollistettu?

Onko arviointia tehty?

Ix
Verkostotoiminnan jalkeen

Miten tietoa voi hyddyntaa jalkikateen?
Miten osallistujat voivat jatkaa tydsken-
telya verkoston jalkeen?

Miten tietoa voisi hyddyntda laajemmin
ja syvdllisemmin? (suositukset, kirja?)
Onko kaytantdjen ja tiedon konkretiaan
viemisessd tuettu osallistujia riittavasti?
Miten toiminnan jatkuvuus on
varmistettu?

Onko toimintaa arvioitu?

Milla tavalla verkoston kehittamisproses-
siin on kiinnitetty huomiota? (fokus nyt,
mitd tulevaisuudessa toivotaan, mita
osallistujat toivovat?)
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2.3 Verkostot palveluina ja
uudistumisen tukena

Kuntaliiton tavoitteena verkostojen johtamiselle on myds
uudistumisen edistaminen ja jasenten vertaispalvelu.
Vertaispalvelu vaatii itseohjautuvuuden ja -organisoitumi-
sen tukemista. Tallaisen verkostotyon tarkoituksena on
kuntien vertaispalvelu tai laajempien alueiden ekosystee-
min muutos.™

Verkostotyo6lla on yhteiset asiakkaat

Verkostotyota tarvitaan silloin, kun tarvitaan laajoja
muutoksia useiden toimijoiden rajat ylittaviin yhteisiin
haasteisiin. Tallaiselle palvelulle on tarvetta silloin, kun
etsitadn uusia kokonaisvaltaisia ratkaisuja, joita mikaan
organisaatio ei pysty yksin tarjoamaan tai joita ei voida
ostaa markkinoilta valmiina. Tallainen vertaispalvelu
edellyttaa organisaatioita yhteen kokoavia “kytkeytymis-
ja innovaatioalustoja”, jolloin verkostotoiminnan ytimessa
ovat organisaatioiden yhteiset asiakkaat, palvelun kaytta-
jat ja kuntalaiset seka yhteiset teemat.

Verkostotyolla' tarkoitetaan keskindiseen luottamukseen
ja sitoutumiseen perustuvaa pitkdjanteista yhteistyota eri
toimijoiden valilla. Verkostotyon avulla pystytaan hierark-
kista organisoitumista ja markkinavaihdantaa tehokkaam-
min kehittamaan laajaan ja syvalliseen tiedonvaihtoon
perustuvia uusia ratkaisuja monimutkaisiin ja dynaami-
sesti kehittyviin haasteisiin.

Keskindiseen luottamukseen ja sitoutumiseen perustuva
verkostotyd lisaa palveluinnovaatioiden mahdollisuutta,
silla luottamus ja yhteistyéhon sitoutuminen yleensa
vahentavat toimijoiden valisid ristiriitoja, edistavat tiedon
liikkumista, syventavdt toimijoiden motivaatiota oppia
toisiltaan, tehostavat tiedon yhteisluomista ja vahvistavat
uuden tiedon siirtymista kaytantéon.

Verkostot ovat innovatiivisempia tiedonvaihtoon liittyvan
joustavuutensa ja syvyytensd ansiosta. Sen vuoksi ne
pystyvat tuottamaan ratkaisuja tilanteissa, joissa hierarkia
on liian jaykka tai joissa markkinat eivat kykene riittavan
laajaan systeemiseen muutokseen. Verkostot eivat kui-
tenkaan ole tehokkaita tuotteiden tai palvelujen tuottajia
rutiinitilanteisiin tai pysyvaan toimintaan.

Verkostoilla uudistumista

Vertaispalvelu voisi toimia prosessina kuntakentdssa
(kuva 9) siten, etta yhteisten haasteiden tunnistamisessa
kdytetaan tietoa, joka kootaan yhteisesti Kuntaliiton ja
sen jasenten kanssa. Nain hahmotetaan uusia tarpeita,
jonka ymparille verkosto kootaan. Vuorovaikutuksen
avulla luodaan yhteinen ymmarrys haasteesta, joka
vaatii aivan uuttaa toimintaa. Uuden luominen edellyttaa
kuitenkin sen paattamista, mista voidaan luopua ja mita
halutaan lahtea kehittamaan.

Vision kirkastaminen auttaa tulevaisuuden kuvan raken-
tamisessa ja innostuksen yll&pitdmisessa. Visio ohjaa ns.
prototyypin rakentamista esimerkiksi uudesta palvelusta.

13 Ekosysteemi kasite korostaa toimijoiden keskinaista linkittymista ja jatkuvaa rinnakkaista kehittymista. Keskeista ekosystemissa on vuorovai-
kutus, monitasoisuus seka toimijoiden rajapintojen ylitse muodostuvat yhteisét.

14 Verkostoty6ta on tutkittu kattavasti monista toisiaan taydentavista teoreettisista viitekehyksista ja empiirisista nakokulmista (ks. yhteenveto
esimerkiksi Brass ym. 2004; Hibbert ym. 2008; Jarvensivu ja Maller 2009; Jarvensivu ym. 2012, Jarvensivu ym. 2014.



Uutta toimintaa voidaan ensin kokeilla pienemmissa puit-
teissa ennen kuin tuetaan kunnan tai laajemman alueen
ekosysteemid, jossa kaikki toimijat ovat vaikuttamassa
vaikkapa alueen elinvoimaan. Verkosto voisi koota seka

Perusta verkosto siihen asiaan, josta
kukaan ei ymmarra mitaan.

kansallisia etta kansainvalisia toimijoita ratkaisemaan Jari Stenvall
monimutkaisia ongelmia ja kehittamaan kunta-alaa.
Innostuksen luomisessa ja leviamisessa tarvitaan avointa
mielta, tunnetta ja tahtotilaa uudelle.
U-teoria: Johtaminen tulevaisuudesta kasin samalla kun tulevaisuus muodostuu
Ensimmainen taso: rutiini .
Haaste “N&inhén on aina tehty” Ratkaisut

5 _ @ . o Tuetaan
Tutkitaan faktoja Toinen taso: avoin mieli ekosysteemin

“Toimitaan faktojen pohjalta” kehitysta

Kootaan
verkosto

Rakennetaan
Kolmas taso: avoin sydan mikrosysteemeja
“Kuunnellaan, mitd muut sanovat”

Tehddan
prototyyppeja

Luodaan tila
dialogille

Neljas taso: avoin tahtotila
“Avaudutaan yhteiselle tahtotilalle”
Kirkastetaan

Hiljennytaan visiota

“Annetaan tulla”
Letting come

"Paastetaan irti”
Letting go

(Scharmer 2007, Jarvensivu 2013)

Kuva 9. U-teoria: Johtaminen tulevaisuudesta kasin samalla kun tulevaisuus muodostuu.
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3 Verkostot strategisessa

johtamisessa

Kuntaliitossa verkostot nahdaan osana sen osaamispe-
rustaa. Verkostojohtaminen kytketadn osaksi strategia- ja
toimintasuunnitelmaprosessia (kuva 10). Ennakointityds-
sa heikkoja signaaleja haetaan verkostoista ja sidosryh-
milta. Toimintaympéristdanalyysin yhteydessa tehdaan
myos verkosto- ja sidosryhmaanalyysit. Strategisten
painopisteiden mukaan sovitaan strategiset verkostot,
joilla vaikutetaan tavoitteen saavuttamiseen. Samassa
yhteydessa yksikoissa priorisoidaan verkostot, niiden

Ennakointi Analyysi

Toiminta-
ymparisto-
analyysi

Tulevaisuuskuva

Verkosto- ja
sidosryhma-
analyysit

Heikot signaalit
verkostoista

Kuva 10. Verkostot strategisessa johtamisessa.
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kehittamiskohteet ja resurssit. Johtamisjarjestelman foo-
rumeita talle keskustelulle ovat laajennettu johtoryhma,
yksikoiden ja tiimien kokoukset seka kehityskeskustelut.
Kehityskeskusteluissa verkostoty® nahdaan osana asian-
tuntijatyota ja sen johtamista. Johtoryhman katselmukset
toimivat strategian arvioinnin foorumina. Verkostojen
toiminnan arviointia varten kaytetdan siihen kehitettyja
tyovalineita.

Kehittaminen Arviointi

Strategia ja
toiminta-
suunnitelma

Katselmukset ja
toimintakertomus

Verkostojen
arviointi

Verkostojen
toimintamallit




Verkostot organisaation strategiassa

Organisaation strategisen johtamisen nakokulmasta
verkostoyhteistyohon osallistumisen motiivina ovat
hyodyt omalle organisaatiolle. Toisin sanoen verkostot
nahdaan strategisena resurssina, jonka avulla voidaan
tehostaa, laajentaa, kasvattaa tai uudistaa organisaation
omaa toimintaa ja osaamista. Organisaation strategia

voi sisdltaa linjauksen organisaation verkosto-, sidosryh-
ma- ja/tai yhteisétoiminnan tavoitteista. Siten verkosto-,
sidosryhma- ja/tai yhteisotoiminta voidaan kytked osaksi
organisaation omia ydinprosesseja eika se jaa erilliseksi
toiminnaksi. Organisaation strategiset linjaukset vastaavat
mm. kysymyksiin:

« mika on verkostojen, sidosryhmien ja yhteistjen
merkitys organisaation vision saavuttamisessa ja
tavoitteiden toteuttamisessa

= mita hyotya tésta yhteistydstéd on organisaatiolle ja
muille osallistuville toimijoille

« milld organisaatiotasolla yhteistytta tehdaan ja mit-
ka ovat tarkeimmat toimenpiteet

Strategisena resurssina hyédynnettavat verkostot ovat
tyypillisesti tietoisesti rakennettuja. Mutta myds vapaas-
ti kehittyvien verkostojen seuranta on osa verkostojen
hyodyntamista organisaation strategisessa johtamisessa,
koska ne voivat tarjota uusia nakemyksia ja mahdolli-
suuksia.’ Vastaavasti verkostosuhteet voivat olla tiiviita ja
vahvoja tai [dyhempia ja heikkoja. Tiiviit suhteet mahdol-
listavat verkoston syvallisen ja tehokkaan yhteistyon, kun
taas loyhempien suhteiden (esim. sidosryhmayhteistyds-

Jotkut Kuntaliiton verkostot voivat olla
valtuustokausien ylimenevia, mutta myos
jonkin asian ratkaisemiseksi alkavia ja lop-
puvia verkostoja, jotka parhaimmillaan ovat
tehokkaita, muutaman kuukauden mittaisia
rykayksia.

Juha Kinnunen

sd) kautta voi paasta kasiksi laajaan maaraan toimijoita
ja uutta tietoa, joita tarvitaan innovaatioiden synnyttami-
sessa (katso myds luku 3.3). Erityisesti strategisen enna-
koinnin nakokulmasta on tarkeas, huomioida loyhempien
verkostojen kautta myos laajemmat ndkokulmat ja heikot
signaalit toimintaymparistén muutoksista.

Verkostojen systemaattisen kehittamisen merkitys ko-
rostuu myos nykyisten muutospaineiden alla. Muutokset
merkitsevat verkostoille paitsi mahdollisuuksia, myds
uhkaa. Yhteistyorakenteiden nopeat ja jatkuvat muutok-
set heikentavat mahdollisuuksia yllapitéa pitkakestoista
yhteisty6ta ja toimijoiden valista luottamusta ja sitoutu-
mista. Samalla kuitenkin vahvat verkostot voivat tukea
uuden suunnan loytamistd muutostilanteissa, kun niiden
uudistumisesta huolehditaan.

Yksi tapa varmistaa yhteistyén uudistuminen on hyo-
dyntaa olemassa olevia verkostoja, mutta muodostaa

15 Verkostot voivat olla tietoisesti rakennettuja tai vapaasti kehittyvia (Hibbert ym. 2008). Tietoisesti rakennetut verkostot ja niiden rajat ovat
usein selkeammin hahmoteltavissa ja niita kehitetdan systemaattisesti. Mutta varsin usein arkipuheessa verkostoitumisella tarkoitetaan nimen-
omaan vapaasti kehittyvia yksildiden valisia verkostoja (Jarvensivu ym. 2010).
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naiden pohjalle uusia ad-hoc -tyyppisia lyhyempikestoisia
alaverkostoja. Siten yhteistyo ja tiedon avoin liikkkuminen
voi jatkua toimijoiden valilla.

3.1 Ennakointi ja verkostot

Tulevaisuuskuvaa luotaessa verkostoja voi hyodyntaa
siten, etta haetaan niistd esimerkiksi heikkoja signaaleja
ja nakemyksia siitd, millaisiin vaihtoehtoihin tulisi varau-
tua. Verkostoja voi kdyttda myos lisdédmaan ymmarrysta
monimutkaisista asioista, joihin ei ole olemassa riittavasti
tietoa. Siten esim. ennakointitydssa verkostojen avulla
voidaan koota yhteen monipuolinen ndkemys tulevaisuu-
teen vaikuttavista trendeista ja toimijoiden valmiudesta.
Toimittaessa ennakoivasti verkostoja hyddynnetaan
vaikuttamisessa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa
silloin kun agendaa luodaan. Verkostoja kootaan myos
ajamaan yhteista asiaa kansallisessa, EU- tai kansainvali-
sessd ja pohjoismaisessa yhteistyossa.

Nykyisessd yha monimutkaisemmassa ja nopeammin
muuttuvassa toimintaymparistossa on entistakin useam-
min tarve yhdistaa erilaisia toimijoita ja osaamisia yhteen
uuden tiedon luomiseksi ja moniulotteisten “ilkeiden”
ongelmien ratkaisemiseksi. Sosiaalisten, epamuodollisten
verkostojen merkitys kasvaa edelleen ja verkostojoh-
taminen edellyttaa alhaalta yl6s prosessijohtamista el
verkoston toimijoiden osallistamista. Toisaalta verkostois-
sa siirrytdaan ennakoinnista tulevaisuuden rakentamiseen
yhdessa, mutta samalla on tarkeaa olla avoin uusille
avauksille ja ohjata verkostojen nopeaa muodostumista
ja purkautumista. Tulevaisuudessa tarvitaan kykya tehda
verkostossa yhteistyota fyysisista valimatkoista riippu-
matta.

Verkostojen kilpailukykytekijéksi on nousemassa ver-
kostoitumisen nopeus, dynaamisuus, ja projektimai-
suus - verkostoista muodostuu pienimpid parvia, jotka
pyrahtavat lentoon yhteisen ongelmanratkaisun ympa-
rille. Toisaalta globaalisti linkittyvat sosiaalisen median
verkostot, ns. blogalisaatio, synnyttavat jatkuvasti uusia
virtuaaliyhteisdjd ja virtuaalikulttuureja.

Tyon merkityksen muuttuminen ja tyonteon uudet muo-
dot, kuten liikkuva tyo, etatyo, patkatyot, itsetyéllisty-
minen, muuttavat edelleen myos verkostojen toimintaa.
Yha useammin tyota tehdaan joustavasti, eripaikoissa ja
eri aikoina: tyon ja vapaa-ajan seka tyosuhteen ja tyotto-
myyden rajat hamartyvat. Siten verkostojen vahvuutena
on sen tietaminen, toimijoiden osaamisen ja tietamyksen
lapinakyvyys. Tama mahdollistaa uusien yhdistelmien
synnyttamisen, mutta haastaa verkostokoordinaattorin
ottamaan myds hypyn tuntemattomaan.

Uuden luomisessa haastetaan itses,
mielenkiintoisimmat sytykkeet tulevat omien
verrokkikuntien ulkopuoclelta ja verkosto-
fasilitointi painottuu.

Soile Kuitunen

Fasilitointikoulutusmateriaali Kuntaliittolaisille Eksaitissa.



Ennakoinnin REGLAB-0si0
toteutetaan syksyn 2014 aikana

Annukka Makinen

VARVO-hankkeen REGLAB-osion toinen vaihe keskittyy
ennakointiin. Ennakoinnin parissa tydskentelevien eri
organisaatioiden edustajista (Kuntaliitto, KT, maakunnan
liitto, ELY-keskus, seudulliset kehitysyhtiot, SITRA, TEM,
TEKES, kuntaedustaja, ELY-keskuksen edustaja) koottu n.
20 henkilén joukko kokoontuu kolme kertaa syksyn 2014
aikana ennakointiyhteistyon tiimoilta. Tapaamisten alus-
tavana tavoitteena on:

1. lisata tietoisuutta siits, millaisia eri organisaatioiden
ennakointiprosessit ovat

2. tunnistaa ennakoinnin toimijaverkosto ja eri tasoilla
tehtavan ennakointitydn véliset rajapinnat

3. tehda ehdotuksia rajapintojen hyodyntamiseksi
ennakointiyhteistytssa mm. siten etta saataisiin kun-
nat ja muut kunnalliset organisaatiot paremmin
mukaan ennakointiyhteistyohon

4. pohtia keinoja edistad verkostojen hyddyntamista ja
verkostoissa toimimista ennakoinnin tiimoilta

Ryhma tulee madrittelemaan tarkemmat tavoitteensa
ensimmadisessd tapaamisessaan, mutta tdssa vaiheessa
on hahmoteltu, etta tyon tuloksena voisi syntya mm.
eraanlainen eri toimijatahojen yhteinen ennakoinnin
vuosikello, kuva josta nakyy eri aluetasoilla tehtavan
ennakointityén kronologinen eteneminen. Tama helpot-
taa rajapintojen tunnistamista ja edesauttaa esim. eri
organisaatioiden ennakointiprosessien yhteenkytkemista.
Syksyn REGLAB-prosessin myota vahvistetaan myos pai-
kallisen, alueellisen seka valtakunnallisen ennakointiyh-
teistyon valisia linkkeja seké saadaan evaita siihen, miten
Kuntaliitto voisi parhaiten tukea kuntia ja maakuntien
liittoja ennakointiyhteistydn edistamisessa.



INNOKYLA - uuden luomisen avoin verkostoalusta

Tuula Jappinen

Innokyla on kaikille avoin hyvinvointi- ja terveysalan
innovaatioyhteiso. Innokylan tavoitteena on tukea hy-
vinvointi- ja terveysalan kestavaa uudistumista. Suomen
Kuntaliitto ja Innokyla jarjestavat syksylla 2014 Tulevai-
suuden hyvinvointimallien ennakointipilotin. Pilotissa
suunnitellaan kansallista Hyvinvointi -ennakointiohjelmaa
vuosille 2015-2016 yhdessa kuntaliittolaisten ja Innoky-
lan (STM, THL, SOSTE, VTT, RAY, Sitran) edustajien kanssa.
Tydpajasarja on jatkoa Kuntaliiton kevaan 2015 enna-
kointipilotille, joka priorisoi Hyvinvointi-teeman kuntien
tulevaisuuden kannalta tarkeimmaksi teemaksi.

Innokyld on myds verkostojen tydskentely-
ja yhteistyotila

Innokyla tarjoaa seka sahkoisia etta kasvotusten kohtaa-
miseen perustuvia kehittémistyokaluja. Innokyla-sivusto
kokoaa alan kehittamistyon tulokset yhteen paikkaan ja
tarjoaa hyvan kanavan toimintamallien levittamiseen. In-
nokylén Verkostot-osio tarjoaa virtuaalisia tydskentely- ja
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Kuva 11. Innokylan toimintamuotoja.

Tapahtuma-
kalenteri

*KOg
({K
= |

(@) o
Nsor®

yhteistyétiloja verkostoille. Verkostojen tyotilat soveltuvat
erityisesti verkoston sisdiseen tiedonjakoon, yhteiseen
keskusteluun ja kehittamiseen seka materiaalien jaka-
miseen. Ty6tilat ovat Innokylan periaatteiden mukaisesti
avoimesti kaikkien nahtavilla. Innokylan verkostoalustalla
on yli 100 erilaisen verkoston oma tyoskentelytila.

Innokyla on itse asiassa verkostojen verkosto, ja se toimii
innovaatiokiihdyttamona tuoden verkostojensa kautta
yhteen erilaista osaamista. Eri teorioiden mukaan inno-
vaatiot syntyvat juuri verkostojen rajapinnoilla.

Tavoitteet ja verkoston toimintamallit

Avoin yhdessa kehittaminen on Innokyldn perusajatus,
joten Innokyla on kaikille maksuton. Avoimuus ja vuoro-
vaikutus mahdollistavat yhteisen tekemisen, kehittamis-
tulosten vapaan hyodyntamisen ja resurssien tehokkaan
kayton. Innokyld tarjoaa tietoa, tydkaluja, menetelmia ja
kumppaneita kehittamisen kaikkiin vaiheisiin.

Inno-
markkinat



Toimintamuotoja verkostojen lisdksi ovat

«  Kehittamisymparisto tarjoaa paikan kehittamiselle
ja kanavan jakamiselle. Kehittamisymparisté muo-
dostuu Verstaasta ja Toimintamallista. Verstas on
kehittamisen paikka, jossa voit tyodstaa ja arvioida
kehitystyotasi yhteisollisesti. Toimintamallin kirjaami-
nen on hyva kanava jakaa kdaytantoa.

= Hankepankkiin voi lisata niin isot kuin pienetkin ter-
veys- ja hyvinvointialan hankkeet toteutettiinpa niita
sitten julkisella sektorilla, jarjestoissa tai yrityksessa.

« Innotuutorit edistavat avointa ja kayttajalahtoista
kehittamiskulttuuria

« Tapahtumakalenterista loytyvat terveys- ja hyvin-
vointialan tapahtumat

= Innomarkkinat

« Innopajat ovat tyokalu terveys- ja hyvinvointialan ke-
hittgjille. Pajatyoskentelyn avulla voit l16ytaa uuden-
laisia ratkaisuja kehittamistydsi haasteisiin yhdessa
eri toimijoiden kanssa.

Innotuutorit kohtaavat verkostossa

Innotuutoreilla tarkoitetaan sosiaali- ja terveysalan kehit-
tamistehtavissa toimivia henkildita, jotka ovat saaneet
koulutuksen Innokylan tyokalujen hyodyntamiseen ja
kaytantojen kehittamisen tukitehtavissa toimimiseen.
Innotuutorit edistavat toiminnallaan kayttajalahtoista,
avointa yhteiskehittamista ja palvelujen yhteissuunnitte-
lua, -tuottamista ja -arviointia. He myos tukevat vertai-
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siaan kaytantojen kehittamistyossa. Tuutoreiksi pate-
voidytaan erityisella tuutorikoulutuksella, jota jarjestetaan
Innokylassa.

Tuutorit sparraavat tyoyhteisonsa tai verkostonsa kehitta-
misprosesseja yhteiskehittdmisen suuntaan ja varmista-
vat, etta toiminnan suunnittelu seka arviointi ovat myds
jaettuja. Tuutoritoiminta on oiva mahdollisuus verkostoi-
tua muihin kehittdjiin ympari Suomen. Talla hetkella on
kdynnissa kahdeksas Innotuutori-kurssi ja valmistuneita
Innotuureita on 150 eri puolilla Suomea. Oppisopimus-
muotoisen koulutuksen jarjestamisesta vastaavat Innoky-
I3 ja Verutum Oy.

Innokyla - elava esimerkki yhteiskehitta-
misesta

Innokylaa toteuttavat yhdessa Suomen Kuntaliitto (KL),
Suomen sosiaali ja terveys ry (SOSTE) ja Terveyden ja
hyvinvoinnin laitos (THL).

Lisatietoja:
Innokyla:
https://www.innokyla.fi/home

Kuntaliiton ennakointipilotti:
http://www.kunnat.net/fi/Kuntaliitto/strategia/kokeilem-
me-ennakointia/Sivut/default.aspx
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3.2 Verkostojen analyysi

Toimintaympadristda analysoitaessa on tarkeda tarkastella
koko organisaation verkostoymparistoa. Verkostosuhtei-
den jasentaminen ja nakyvaksi tekeminen auttaa hah-
mottamaan, mihin verkostoihin ja sidosryhmiin toimin-
taympariston muutosten takia kannattaa panostaa.

Verkostojen analyysi on lahtokohta verkostojen kehit-
tamiselle. Analyysi-luvussa kuvataan menetelmis, joita
organisaatio (joko organisaatio tai sen osa kuten yksik-
ko tai tiimi) voi kayttaa omien verkostosuhteidensa ja
-tavoitteidensa jasentamiseen. Téman luvun menetel-
mien avulla voi valmistautua etukateen muiden verkos-
totoimijoiden kanssa kaytaviin keskusteluihin pohtimalla
omia verkostoitumisen ja sidosryhmatydn intressejaan
seka eri toimijoiden nakdkulmia. Samoin tietyn verkoston

kehittamisen ndkokulmasta voidaan yhdessa tarkastella
verkoston toimintaymparistda ja tunnistaa ne sidosryh-

mat, jotka vaikuttavat verkoston yhteisten tavoitteiden

saavuttamiseen.

Téssa luvussa esiteltavat verkostoanalyysin menetelmat
ovat:

«  verkostokartta

« sidosryhmaanalyysi

Verkostokartta ja sidosryhmaanalyysi- menetelmia
voidaan hyodyntaa sekd verkostokokonaisuuden johta-
misessa etta yksittaisen verkoston kehittamisessa. Myos
asiantuntija voi kuvata omia verkostojaan verkostokartan
avulla ja pohtia niiden systemaattisempaa hyodyntamista
oman tyonsd tukena.



Verkostokartan muodostamisen menetelma

Kayttotarkoitus

Miksi?

Nykytilanteen jasentaminen on lahttkohta kehittamis-

tavoitteiden asettamiselle. Verkostokarttaa kaytetaan

jasentamaan toimijan yhteistydverkostojen kenttaa —

silla kuvataan verkostot ja yhteistyokumppanit, joiden

kanssa toimitaan talla hetkelld. Menetelman avulla

muodostetaan kuva siita:

a) miten toimija hyotyy verkostoyhteistyosts, ja

b) mitka verkostot ovat merkityksellisimpia ja

¢) mitkd ovat tulevaisuuden kehittamissuunnat seka
nykyisissa etta potentiaalisissa uusissa verkostoissa.

Mita?

Menetelmalla arvioidaan verkostojen tarkeimpia tehta-
via, kokoonpanoa ja yhteistyon tasoa. Samalla pohdi-
taan, onko verkostokartassa aukkoja ja tunnistetaan
tarve uusille yhteistydsuhteille.

Oleellista on verkostosuhteiden kuvaaminen ja poh-
dinnat yhteisessa tyopajassa. Verkostokartan jasenta-
minen yhdessa parantaa verkostojen lapinakyvyytta

ja tukevat yhteisten kehitystarpeiden tunnistamista.
Tyopajassa luodaan yhteinen nakemys siitd, miksi ja
millaisia verkostoja tarvitaan omassa toiminnassa nyt ja
tulevaisuudessa.

Kenelle?

Verkostokartta voidaan tehda koko organisaation,
yksikon, tiimin tai tietyn strategisen tavoitteen nakokul-
masta. Siten tydskentelyn ohjaajana ja fasilitaattorina
voi toimia yksikén tai tiimin vetdjd, tai toimialueen
johtaja tai asiantuntija.

Vaiheet

Ix
1. Tyopajaan valmistautuminen:

- kuvauksen tason maarittely (verkostokartan toi-
mijoiden tunnistaminen ja kuvaustason paattami-
nen: esim. organisaatio, yksikkd/toimialue, tiimi)

- etukateistehtavat (orientoituminen, yhteisen kartta-
pohjan jakaminen, omien yhteistydsuhteiden poh-
dinta)

- tiedon kerdaminen (jos tehdaan yhteenveto ennen
tyopajaa)

- mahdolliset alustukset

- tyopajakutsut

2. TyoOpaja

- tapaamisen kaytannot (fasilitaattori, puheenjohtaja,
sihteeri)

- tybpajan eteneminen, ohjeistus ja tavoitteet

- verkostosuhteiden kuvaaminen

- keskustelu verkostoitumisen muodoista, merkityk-
sestd ja kehittdmistarpeista

3. Yhteenveto ja jatkotoimenpiteet

- yhteisen verkostokartan viimeistely

- kehittamistarpeiden mukaiset toimenpiteet, vastuu-
henkilot ja aikataulu

- tyopajan arviointi ja kehittdmisen seuranta
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Verkostokartan muodostaminen

Tydpajaan valmistautumisen yhteydessa (vaihe 1) tun-
nistetaan tarkeimmat verkostotoimijat: kunnat, muut
verkostokumppanit seka tarvittaessa muut sidosryh-
mat. Paatetaan verkostokartan kuvauksen taso. Lisaksi
luodaan yhteinen pohja verkostokartalle ja jaetaan se
tyopajan osallistujille valmistautumista varten. Verkos-
tokartta-pohjan avulla voidaan tunnistaa tarkeimmat
verkostoitumisen suunnat (kuva 12) ja tarvittaessa
voidaan keskittya myos tiettyyn verkostoitumisen
tyyppiin ja esim. kuvata erityisesti vaikuttamisverkos-
toja. Tarkemmin verkostokartassa esitettyjen verkos-
tomuotojen ominaisuuksia on kuvattu verkostomallin
yhteydessd (Verkostojen toimintamallit).

Huomaa, ettd verkostokartassa ei kuvata ainoastaan
muodollisia suhteita, vaan myds epamuodolliset tie-
don, kokemusten ja osaamisen jakamisen verkostot.
Oleellista on tunnistaa my&s oma rooli verkostoissa, eli
ottaa tarkasteluun mukaan verkostot a) joita ohjataan
ja b) joissa ollaan mukana.

Taulukon 1 kysymykset tukevat tydpajaan valmistau-
tumista ja ennakkotehtdvan tekemista. Yhteistydn
merkitys kuvataan toiminnan kautta, kuten linkitys
organisaation perustehtaviin, toimintaprosesseihin ja
asiantuntijan tyohon.

TOIMIJA 4
(ORGANISAATIO TAI SEN 0SA)

SISAISET VERKOSTOT
Tyoyhteiso:
tiimi, tyéryhma, kollegat

Kuva 12. Verkostokartta.
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Taulukko 1. Tyépajaan osallistujan (esim. tiimi, asiantun-
tija, koordinaattori, johtaja) verkostokuva (ennakkoteh-
tava).

Mitka ovat eri verkostojen paatehtavat? Missa asioissa yhteis-
tyota tehdaan? Esim:

« tiedon jakaminen

- kuntien asiakaslahtdinen palvelu

+ oppiminen ja osaamisen kehittaminen

- edunvalvonta ja vaikuttaminen eri sidosryhmien suuntaan

- ennakointi ja uusien avauksien luominen

+ joku muu, mika?

Minka tyyppista yhteistyota verkostona tehdaan? esimerkiksi:

+ kehitetaan alan toimintaa yhdessa saman alan asiantuntijoi-
den kanssa

- luodaan uusia toimintamalleja kuntakentan, tutkimuslaitos-
ten ja valtion toimijoiden kanssa

+ ajetaan yhteisia tavoitteita esim. kansainvalisissa ja EU-
verkostoissa

+ innovoidaan uutta mahdollisimman erilaisista tahoista ja
henkilgista koostuvissa kokoonpanoissa

+ tarvittavat uudet yhteistyokumppanit?

Miten merkittavaa yhteistyota tehdaan? Miten yhteistyo linkit-
tyy arvoihin ja strategisiin tavoitteisiin?

Tyopajassa (vaihe 2) muodostetaan yhdessa organi-
saation tai sen osan verkostokartta seka kaydaan l3pi
verkostoitumisen suunnat ja yhteistyéntaso eri toimijoi-
den kanssa. Verkostokartalla kuvataan, missa yhteis-
tyosuhteissa ja verkostoissa toimitaan ja mitka ovat
naiden paatehtavat.

Taulukon 2 kysymysten avulla voidaan arvioida verkos-
totilannetta kokonaisuutena, verkostojen paatehtavia,
laajuutta, yhteistydon muotoja sekd omaa roolia eri
verkostoissa.

Taulukko 2. Verkostoitumisen tavoitteet (tydpajassa).

+ Mitd me tavoittelemme verkostoitumisella ja keiden kanssa
namd tavoitteet saataisiin parhaiten saavutettua?

+ Ovatko meidéan ja yhteistyokumppaneiden tavoitteet
samansuuntaisia?

+ Mika on roolimme (koordinaattori, osallistuja, sihteeri,
viestin valittdjd, verkottaja, agendan muodostaja) verkos-
toissa?

Millaisissa verkostorooleissa olemme vahvimmillamme ja
mihin kannattaisi erityisesti panostaa?

Tyopajassa voidaan lyhyesti keskustella myos yhteis-
tyosuhteiden muodostumisen elinkaaresta: Miten
pitkaaikaisia verkostosuhteet ovat eri toimijoiden
kanssa? Miten verkostot ja erilaiset yhteistyosuh-
teet ovat muodostuneet? Miten verkostot ja erilaiset
yhteistyosuhteet ovat kehittyneet ajan my6ta? Téama
on tarpeellista verkostoihin perehdyttamisesss, eli jos
mukana tydskentelyssa on toimijoilta, joille verkosto-
suhteet ja -osapuolet eivat ennestaan ole tuttuja.

Nykytilan kuvaamisen lisaksi tarkempi analyysi
verkostosuhteista, kuten eri verkostojen hyodyt ja
merkityksellisyys, ovat tarkeita verkostokokonaisuu-
den johtamisen ja verkostojen systemaattisen kehitta-
misen nakodkulmasta. Taulukon 3 ja 4 apukysymykset
tukevat taman analyysin tekemista ja kehitystarpeiden
kuvaamista. Jos verkostokartan yhteenveto on tehty
jo ennen tydpajaa, voidaan keskittya taman analyysin
tekemiseen; vaihtoehtoisesti jatkopohdinnat voidaan
tehda erikseen esim. yksikon tai tiimin johtoryhmassa.
Verkostokartan perusteella tunnistettujen verkostojen
priorisointia voidaan tehda myos hyddyntaen verkos-
tojen strategisen priorisoinnin nelikenttaa (Verkostojen
strategisen priorisoinnin nelikenttamenetelma) tai ver-
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koston itsearvioinnin menetelmaa (Verkoston pikatesti
- menetelma verkoston toimivuuden itsearviointiin).

Taulukko 3. Verkostoitumisen hyodyt ja eri verkostojen
merkityksellisyys.

Mika on verkostojen hydty meille? Mita mahdollisuuksia eri
verkostoissa toimiminen tuo?

Mitka verkostoista ovat merkityksellisimpia ja miksi? Tarjoaako
verkosto:

+ Uuutta tietoa, osaamista,

+ vaikuttamismahdollisuuksia,

+ lisaresursseja ja tehokkuutta,

- joustavuutta,

- synergiahydtyja,

- turvallisuutta, uskottavuutta,

- referensseja ym.?

Miten verkoston merkitystd voidaan mitata?

Mita haluamme tarjota verkostoille? Miksi itse olemme mer-

kityksellinen verkostoille, joissa toimimme? Miten teemme

verkostotyon houkuttelevaksi yhteistyokumppaneille?

+ Tarjoammeko verkostoille esim. keskeista asemaa, osaamis-
ta, tietoa, kehittymispotentiaalia, innovatiivisuutta, tehok-
kuutta, nopeutta, joustavuutta ym.?

Verkostoitumisen hyotyja kaikkien osapuolten nakokul-
masta voidaan konkretisoida myos verkoston hyddyt

-menetelmalld (Verkoston hyotyjen kuvaamisen mene-

telma).

Yhteenveto ja jatkotoimenpiteet (vaihe 3) voidaan to-
teuttaa joko tydpajan yhteydessa tai erillisend pohdin-

tana. Kuvauksen perusteella tasmennetdan: 1) tarkeim-

mat yhteiset verkostokumppanit, 2) mahdollisuudet
verkostojen syventamiseen ja laajentamiseen seka
kaydaan keskustelua verkostojen kehittamistarpeis-

X
ta. Taulukon 3 ja 4 kysymykset tukevat yhteenvedon
tekemista ja pohdintaa jatkotoimista. Edelleen verkos-
tojen priorisoinnin jasennyksia (Verkostojen strategisen
priorisoinnin nelikenttdmenetelma) voidaan hytdyntaa
tarkeimpien verkostojen tunnistamisessa ja toimenpi-
teiden tdsmentamisessa.

Taulukko 4. Verkostojen kokoonpano ja tarvittavat uudet
verkostot.

Miten jo olemassa olevien verkostojen kokoonpanojen tulisi
kehittya tulevaisuudessa?

Millaisia haasteita toimintaymparistosta tulee verkostojen
kokoonpanon kehittamiselle?

Miten toimijan tulisi kehittyd, jotta se pystyy entista paremmin
vastaamaan niiden verkostojen tarpeisiin, joissa se toimii?
Mitka verkostokumppanit ovat korvaamattomia tai hyvin
vaikeasti korvattavissa?

Minka verkostokumppanien kanssa yhteistyota halutaan ehdot-
tomasti jatkaa? Miksi?

Mitd yhteistyon jatkaminen tarkeimpien verkostokumppanien
kanssa edellyttaa toimijalta?

Onko verkostoissa mukana tahoja, joiden kanssa ei haluta
tehda yhteisty6ta tai joiden kanssa yhteistyon tekeminen on
erityisen vaikeaa?

Keiden kanssa yhteistydta olisi hyva tiivistaa? Keita verkos-
toista puuttuu ja millaisiin tarkoituksiin pitdisi 10ytaa uusia
verkostokumppaneita?

Taulukko 5. Yhteenveto ja jatkotoimenpiteet.

Yhteenveto: Verkostokartta seka kuvaus verkostoista joissa
toimitaan ja tarkeimmista yhteistyékumppaneista seka tulevai-
suuden kehityssuunnat, joihin verkostosuhteissaan pyritaan.

Toimenpiteet:






Kuntakehitys, demokratia ja johtaminen -yksikon verkostokartta

Kaija Majoinen

Kuntakentta on jatkuvan muutoksen keskella. Kuntake-
hitys, demokratia ja johtaminen -yksikko (KDJ) keskit-
tyy kuntien kumppanina tukemaan niiden kehitysta ja
selviytymista. Taman vuoksi meilla yksikossa on tarkeaa
aika ajoin arvioida, millaiset verkostot meilld on kuntiin
ja muihin kunta-alan toimijoihin seka keskeisiin sidos-
ryhmiimme. Verkostokartan avulla voimme kehittaa
toimintaamme: Mita uusia verkostoja tarvitsemmme, mista
voisimme luopua ja mita suunnata uudelleen? Verkosto-
kartta nostaa myds esiin yhteistyon kehittamistarpeita
Kuntaliitossa ja koko Kuntaliittokonsernissa.

Meilld KDJ-yksikdssa toimii kolme substanssitiimia: Joh-
taminen ja arviointi, demokratia sekd kuntamuutostiimi,
jonka tehtavaalueeseen kuuluvat kunta- ja palveluraken-
teisiin liittyvat edunvalvonta-, palvelu- ja kehittamisteh-
tavat. Aloitimme verkostokartan laadinnan tiiminvetdjien
kanssa, jonka lahetekeskustelun pohjalta tiimit valmisteli-
vat omat ehdotuksensa. Tiimien tekema valmistelutyo oli
pohjana, kun yksikon kehittamispaivan aikana kokosim-
me koko yksikdn yhteista karttaa.

Tyon tuloksena syntynyt kuntaverkostokartta (kuva 13)
tekee nakyvaksi monipuolisen verkostoyhteistyémme
erilaisissa toimintaymparistoissa olevien kuntien kanssa.
Tehty kartta osoitti sen, etta verkostoyhteistydmme on
tiiviimpaa kuntien ammattijohdon kuin luottamushen-
kildiden kanssa. Vuorovaikutuksen tiivistaminen luot-
tamushenkiléjohdon kanssa nostettiinkin keskeiseksi
kehittamiskohteeksi seuraavan vuoden aikana: Téhan
konkreettisia mahdollisuuksia antavat mm koko- ja
osa-aikaisten puheenjohtajien verkosto, sertifioitujen
puheenjohtajien verkosto sekd paattajapaivat, jotka
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tullaan jarjestamaan ensimmaisen kerran vuoden 2015
kevatkaudella. Toinen kehittamishavainto koski yhteistyo-
ta sairaanhoitopiirien kanssa. Kun sote-uudistusta ja sen
muutostukea lahdetaan suunnittelemaan, tarvitsemme jo
nyt tiivimpaa verkostoitumista nykyisten sairaanhoitopii-
rien kehitysjohdon kanssa.

Sisallgllisten asioiden lisaksi verkostokartan laadinta toi
esiin myos verkostojen toimintatapaan liittyvia kysy-
myksia. Monimutkainen, epavarmuuksia ja moninaisia
muutoksia sisdltava toimintaymparistd edellyttaa entista
useammin lyhytkestoisten verkostojen nopeaa pystyt-
tamista. On ongelma tai kehittémistarve, jota halutaan
pohtia kuntaverkostoista koottujen asiantuntijoiden
kanssa. Tallaisten verkostojen pystyttamisessa voimme
hyoédyntaa mm. sosiaalista mediaa.

Toinen laatimamme kartta (kuva 14) kuvaa sidosryh-
masuhteitamme kansallisella ja kansainvalisella tasolla.
Sidosryhmiamme ovat keskeiset ministeriot ja yliopistot.
Tieteelliset ja ammatilliset yhdistykset ovat myds niita
toimijoita, joihin olemme yhteydessa. Sidosryhmat elavat
myos ajassa, nyt esimerkiksi strateginen tutkimusrahoi-
tus kuuluu valtioneuvoston kanslialle, jonka nostimme
uutena toimijana sidosryhmadkarttaamme. Tutkijoiden ja
kansanedustajien yhteistyofoorumina on TUTKAS, joka
olisi tarkea ja luonteva yhteistydkumppani samoin kuin
eduskunnan tulevaisuusvaliokunta ennakointityén osalta.
Kuntakehityksen kannalta pohjoismainen yhteistyé on
keskeisinta ja sisaltda kehittamispotentiaalia strategiseen
kehittdmistychomme.

Yhteenvetona totean, ettd verkostokartan laatiminen



yksikkotasolla on todella hyddyllista. Jo nakyvaksi tekemi-
nen itsessaan kehittaa verkostotoimintaa. Lisaksi se antaa
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Kuva 13. KDJ-yksikdn verkostot kuntien suuntaan.
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Kuva 14. KDJ-yksikon ulkoiset verkostot ja sidosryhmat.
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Sidosryhmadanalyysi

Kayttotarkoitus

Miksi?

Nykytilanteen jasentaminen on lahtokohta kehitta-

mistavoitteiden asettamiselle. Sidosryhmaanalyysia

kaytetaan jasentamaan toimijan sidosryhmien merki-

tysta - silla kuvataan nykyiset sidosryhmat. Lisaksi sen

perusteella voidaan pohtia sidosryhmayhteistyon kehit-

tamista. Menetelman avulla muodostetaan kuva siita:

d) ketka ovat toimijan sidosryhmat, ja

e) miten nama sidosryhmat voivat vaikuttaa ja ovat
kiinnostuneita toimijalle keskeisista tavoitteista

f) mitka ovat sidosryhmayhteistyon kehittamissuun-
nat sekd nykyisissa ettd potentiaalisissa uusissa
yhteistytsuunnissa.

Mita?

Menetelmalld arvioidaan nykyisten sidosryhmatoimi-
joiden merkitysta toimijan omien tavoitteiden toteu-
tumisessa. Eroja kartoittamalla voidaan tunnistaa ne

osa-alueet, joissa sidosryhmien osallistumismahdol-

lisuuksia taytyy parantaa ja ndin hyddyntaa osallistu-
mista mahdollisimman laajasti. Samalla tunnistetaan
sidosryhmayhteistyon kehittamistarpeita.

Oleellista on sidosryhmien tunnistaminen ja merkityk-

sen pohdinnat yhteisessa tytpajassa. Sidosryhmien ja-
sentaminen yhdessa parantaa toiminnan lapindkyvyyt-
ta ja tukevat yhteisten kehitystarpeiden tunnistamista.

Ix
Kenelle?

Sidosryhmaanalyysi voidaan tehda joko organisaation
tai sen osan kuten yksikon ja tiimin nakokulmasta tai
tietyn verkoston nakokulmasta. Usein sidosryhmaana-
lyysi tehdaan myos laajemmille projekteille. Siten tyos-
kentelyn ohjaajana ja fasilitaattorina voi toimia yksikon
tai tiimin vetdj3, tai toimialueen johtaja tai asiantuntija.
samoin sidosryhmaanalyysi voidaan tehda myos vies-
tintdsuunnitelman tueksi, kun pyritdan tunnistamaan
keskeiset kohderyhmat ha vuorovaikutuskanavat.
Vaiheet

1. Tydpajaan valmistautuminen:
mahdolliset alustukset
tyopajakutsut

2. Tybpaja / itsendinen tyoskentely

- tapaamisen kaytannot (fasilitaattori, puheenjohtaja,
sihteeri)

- tydpajan eteneminen, ohjeistus ja tavoitteet

- sidosryhmatoimijoiden tunnistaminen

- sidosryhmatoimijoiden merkityksen pohdinta,
asemointi nelikenttdan ja keskustelu yhteistyén
kehittamistarpeista

3. Yhteenveto ja jatkotoimenpiteet

- yhteisen sidosryhmaanalyysin viimeistely

- kehittamistarpeiden mukaiset toimenpiteet,
vastuuhenkil6t ja aikataulu

- tyopajan arviointi ja kehittamisen seuranta
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Sidosryhmaanalyysin eteneminen

Tyopajaan valmistauduttaessa (vaihe 1) paatetdan sidos-
ryhmaanalyysin toteuttamista tavasta: 1) jarjestetdan
tydpaja tai 2) tydskennelldan itsendisesti. Esimerkiksi
tiimin tai yksikon sidosryhmaanalyysin voidaan toteuttaa
itsenaisena pohdintajana, joka esitellaan sitten laajem-
malle ryhmalle. Samalla kdydaan nelikenttdanalyysin
(Kuva 15) perusteella vaiheen 3 mukainen keskustelu
jatkotoimista.

TyOpajassa tai itsenaisen tyoskentelyn aikana (vaiheessa
2) tunnistetaan omalle toiminnalle oleelliset sidosryh-
matoimijat. Tarvittaessa voidaan typajassa ensin listata
sidosryhmatoimijoita laajemmin. Tunnistetut sidosryhma-
toimijat asemoidaan nelikenttddn (kuva 15) huomioiden
ndiden valta ja toisaalta kiinnostus toimijan (organisaatio,
verkosto, projekti) tavoitteisiin tai tehtaviin nahden. Nain

tunnistetaan nelja erilaista sidosryhmayhteistyén muotoa:

«  Tarkkaile: Sidosryhmalld on verrattain vahan valtaa ja
kiinnostusta

«  Pida tietoisena: Sidosryhmalla korkea kiinnostus,
mutta vain vahan valtaa

= Pida tyytyvaisena: Onnistuminen edellyttas, etta
sidosryhmat, joilla on paljon valtaa mutta vahan
kiinnostusta, pidetdan tyytyvaisina

= Pida lahella: Tarkeimmilla sidosryhmilla on paljon
seka kiinnostusta etta valtaa

Taman perusteella voidaan analysoida ao. sidosryhma-
toimijoiden merkitysta ja pohtia esim. tarvetta syventaa
yhteistyosuhdetta verkostomaisernmaksi (esim. pida
Idhelld -kenttaan kuuluvat sidosryhmat) tai toisaalta
tunnistaa sidosryhmia, joiden kanssa ei ole tarpeellista
tehdéd yhta tiivista yhteistydta (esim. tietyn projektin tai
tehtavan nakdkulmasta). Luonnollisesti sidosryhmien
merkitys muuttaa paitsi toimintaympariston myos toimi-
jan omien tavoitteiden muuttuessa, joten nelikenttas on
hyva tarkastella saannollisesti esim. strategiaprosessin tai
toiminnan muun arvioinnin yhteydessa.

Yhteenveto ja jatkotoimenpiteet (vaihe 3) sisaltavat
yhteenvedon sidosryhmayhteistyon toimintatavoista

ja kehitystarpeista. Toimenpiteet voidaan kirjata osaksi
organisaation vuosisuunnitelmaa (sopivalla tasolla) ja
samalla paatetadn niiden vastuutahoista ja seurannasta.

Korkea

Valta

Matala

Korkea

Matala
Kiinnostus

Kuva 15. Sidosryhmaanalyysin nelikentta.



KEHTO-foorumi kuntien teknisen toimen kehittamisen tukena

Tuulia Innala

KEHTO-foorumi eli kuntien ja Kuntaliiton muodostama
verkosto toimii kuntien teknisen toimen valtakunnallisena
kehittajana. KEHTO-foorumin ensisijaisena tehtavand on
vastata alan kehittamistarpeisiin ja koordinoida tekni-
sen toimen yhteisia kehittamishankkeita. Foorumi voi
harjoittaa tutkimus- ja julkaisutoimintaa, kansainvalista
yhteistydta seka antaa suosituksia, ohjeita ja lausunto-
ja Suomen Kuntaliiton kautta. KEHTO-foorumia voidaan
pitaa paaasiassa oppimis- ja kehittamisverkostona seka
toissijaisesti vaikuttamisen verkostona, koska sille on
madritelty tavoitteeksi myos alan edunvalvonta.

Foorumin jésenid ovat syksylld 2014 Kuntaliitto ja 21
kaupunkia (20 Suomen suurinta kaupunkia seka Rauman
kaupunki). Foorumi kokoontuu vahintaan kaksi kertaa
vuodessa. Ohjausryhma, joka valmistelee asioita johto-
ryhmalle, kokoontuu sen sijaan useamman kerran vuo-
dessa. Foorumin asioita valmistelee Kuntaliitto.

KEHTO-foorumi on syntynyt muutaman aktiivisen kaupun-
gin aloitteesta ja toimintaa kehitettiin ja vakiinnutettiin
foorumin ja yliopistojen yhteisessa KUPERA-hankkeessa
vuosina 2009-2012. Foorumin ajatus on toimia alan
innovaatiokeskustelun ja hanketoiminnan alustana seka
yhdistaa ja valjastaa eri kaupunkien voimat yhdessa
kehittamiseen.

KEHTO-foorumin kaupungit toteuttavat yhteisia kehit-
tamishankkeita, joista esimerkkina mainittakoon Kor-
jausvelan laskentamallin kehittaminen, Kuntien teknisen
toimen palveluiden optimointi ja hallinta (OPUS), Teknisen
toimen tuottavuusmittariston kehittaminen seka Nuoria
infratoihin. Kaynnistymassa on myos konserniohjaukseen

keskittyva hanke.

KEHTO-foorumi yllapitaa yhdessa Suomen Kuntatekniikan
yhdistyksen kanssa Kuntatekniikan Foorumin verkkopal-
velua, www.kuntatekniikka.fi, joka julkaisee esimerkiksi
uutiskirjetta alan ajankohtaisista tapahtumista.

KEHTO = Kuntien teknisen toimen kehittamisen haltuun-
otto ja toteutus.

KEHTO-foorumi VARVON pilotiksi

KEHTO-foorumia esitettiin mukaan VARVO-hankkeen
pilotiksi, koska verkostossa tunnistettiin tarve jo vakiintu-
neenkin verkostotoiminnan kehittdmiseen ja ko. projekti
tarjosi siihen hyvan mahdollisuuden. Liséksi verkostoa
haluttiin tehda tunnetuksi kuntakentdssd. Lahtokohdaksi
kehittamistarpeille todettiin verkoston jasentelyn tarve,
verkoston jasenten roolien tasmentaminen ja sidosryh-
mayhteistyon kehittaminen.

Pilotti kaynnistyi syksyn 2013 aikana ja foorumin yh-
teistydkumppaniksi seka sparraajaksi valittiin VTT. Aluksi
pureuduttiin KEHTO-toiminnan organisointiin ja jasente-
lyyn paaasiassa VTT:n ja KEHTO-foorumin ohjausryhman
kesken. Ohjausryhmaan kuului teknisen toimen johtavia
viranhaltijoita tuolloin Helsingin (puheenjohtajuus), Turun,
Rovaniemen ja Kuopion kaupungeista seka Kuntaliitosta.
Lisaksi ohjausryhman asiantuntijana toimi foorumin pit-
kan linjan kehittaja Jyvaskyldsta. Kevaalld 2014 ohjaus-
ryhma uudistui siten, etta Turku valittiin puheenjohtajaksi,
Helsingin tilalle tuli Vantaa ja Jyvaskylan sijaan Helsingin
edustaja siirtyi ryhman asiantuntijaksi. Kuntaliitto toimii



foorumissa aktiivisena toiminnan yllapitajana ja siksi se
onkin toiminnan keskiossa. Jo KEHTO-foorumin saannoissa
on todettu, ettd foorumin kotipaikka on Kuntaliitto ja etta
toimintaa koordinoi kuntaliiton kehittamisinsindori.

Maaliskuussa 2014 jarjestettiin foorumin johtoryhmalle
suunnattu kehittamispaiva, jossa pohdittiin VTT:n joh-
dattelemana foorumin sidosryhmia seka niiden arvot-
tamista nelikenttaan. Ty jatkui vield ohjausryhman ja
VTT:n yhteistyona, jolloin kehittamispaivassa koottuja
sidosryhmia karsittiin, yhdisteltiin ja uudelleenarvioitiin
foorumin nakokulmasta (kuva 17). Lisdksi mietittiin ryh-
missa kuntatekniikan tulevaisuutta takaperin siten, etta
kuvattiin nykytila seka visioitiin tulevaisuuden taivas seka
helvetti. Sen jalkeen pohdittiin askeleet, jotka voisivat

Kuva 16. KEHTO-foorumin toimijat ja niiden roolit.

johtaa tai ovat jo johtaneet kohti eri visioita. Kuntaliiton
kehittamisinsinoori, joka toimii foorumin koordinaattorina,
koosti tehtavasta jalkikateen suuntaviivoja siita, mihin
KEHTO-foorumin kehittamistoimintaa tulee suunnata.
Suuntaviivat seka tyostetty sidosryhmakartta esiteltiin
Tampereella KEHTO-foorumin kokoontumisessa 9.5.2014
johtoryhmalle, johon kuuluvat edustajat kaikista mukana
olevista 22 organisaatiosta. Ty jatkui pohdinnalla, mitka
ovat eri KEHTO-toimijoiden roolit sidosryhmien suhteen
ja mika taho pitaa yhteytta mihinkin sidosryhmdaan seka
kysymykselld, miten varmistetaan viestinnan avoimuus
ja lapinakyvyys kaikille verkostotoimijoille. Yhteydenpitoa
koskeva tyon- ja roolituksen jako on viela tyostettava-
na VTT:n laatiman mallipohjan mukaisesti syksyn 2014
aikana.

Verkoston koodinaattori
(Kuntaliiton
kehittamisinsinoori)

Kuntaliitto + ohjausryhma
valmistelee asiat
johtoryhmaan

Ydinryhmé (johtoryhma)
osallistuu toiminnan
kehittamiseen, esim.
kehitxsryhmien toimintaan ja
projektien ohjaukseen

Foorumikunnat ja niiden
omat organisaatiot

Muut kunnat ja toimijat:
Foorumin kehittamis-
toiminnan tulokset kaikille
avoimia
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Muut kunnat kuin KEHTO-kunnat

Kuva 17. KEHTO-foorumin sidosryhmien arvottamisprosessin tuloksia.

Foorumin jasenet ovat pitaneet toiminnan sisdista kehit-
tamista muiden ns. ulkoisten kehittamisprojektitoimien
ohella tarkeana ja tyo jatkuu varmasti myos VARVO-pro-
jektin paatyttya.
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3.3 Kehittaminen

Verkostojen kehittaminen edellyttaa verkostojen yhteista
kasittelyd organisaation toiminnan ja tavoitteiden nako-
kulmasta. Kun pohditaan, mitk3 verkostot ovat tarkeita
toiminnan kannalta, lahdetaan liikkeelle Kuntaliiton stra-
tegiasta ja verkostojen analyysista.

Verkostosuhteiden tyyppi ja elinkaari vaikuttavat toimijoi-
den mahdollisuuksiin vaikuttaa. Tarkasteltaessa verkosto-
jen kokonaisuutta kerroksellisuus ja linkittyminen toisiinsa
muodostavat itseorganisoituvan systeemin, jonka hallinta
tai ohjaaminen on haasteellista ja vaatii jatkuvaa vuoro-
vaikutusta usealla tasolla seka tasojen valilla. Verkostojen
valinen vuorovaikutus voidaan nahda peling, joka vaatii
luottamusta ja yhdessa neuvoteltuja séantdja (Rhodes,
2000)'s. Verkostot ovat kuitenkin aina itsendisesti toimi-
via kokonaisuuksia, eika yksittaisella toimijalla — kuten
kunnalla tai Kuntaliitolla - ole mahdollisuutta yksin kont-
rolloida niiden toimintaa.

Tiiviissa ja pitkakestoisissa yhteistydsuhteissa toimiessa
on mahdollista selkeammin ohjata muiden osapuolten
toimintaan. Tyypillisesti nama yhteistytsuhteet ovat
melko hierarkisia ja yhteistoiminnan ohjaamisesta on
tarkasti sovittu. Loyhemmissa ja epamuodollisemmissa,
yhteistydsuhteissa mahdollisuudet suoraan ohjata toisten
osapuolten toimintaa ovat vahaisempid, joten vaikutta-
minen perustuu osallistamiseen, kuulolla oloon ja uuden
etsintadn yhdessa.

Osin nama hallinnan keinot (kuva 19) ovat rinnakkaisesti
Iasna ja dynaamisissa, Io6yhempiin ja jatkuvasti muuttuviin
yhteisydsuhteisiin perustuvissa uuden luomisen verkos-
toissa voi taustalla olla hierarkkinen sopimuspohjainen

16 Rhodes, 2000

Tiiviit

Kontrolloit ja ohjaat

Vaikutat

ja osallistat

Olet kuulolla ja etsit uutta

Loyhat

Kuva 19. Erilaisten verkostosuhteiden hyédyntaminen.

yhteistyomalli, jossa vastuut ja tehtavat on maaritelty
yksiselitteisesti.

on hyva myo6s huomata, etta erityyppiset verkostora-
kenteet soveltuvat erilaisten tehtavien suorittamiseen.
Pysyvia tehtavia hoitavissa ryhmissa keskittyneisyys voi
lisata suorituskykya, kun taas innovatiivisuutta edellytta-
vissd ryhmissa keskittyneisyys ja toiminnan tiukka ohjaus
jopa jarruttavat uusien nakokulmien syntymista.

Kuntatoimijan nakokulmasta perimmaisena
tavoitteena kuitenkin on kehittaa kuntalaisten
asioita ja kuntataloutta.

Verkoston jasen
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Verkostojen strategisen priorisoinnin

Kayttotarkoitus

Miksi?

Toiminnan arviointi on keskeinen osa organisaation
strategista johtamista. Verkostojen strategisen prio-
risoinnin nelikenttaa voidaan hyddyntaa taman tyon
tukena. Sen avulla kuvataan organisaation verkostoi-
tumisen tavoitteet ja ne keskeiset verkostot, joilla se
yrittaa saavuttaa nama tavoitteet. Nelikentan avulla
voidaan vastata strategisella tasolla kysymykseen,
mihin verkostoihin kannattaa panostaa?

Mitaz

Arvioinnin tuloksena nimetaan ryhma yhteistyokump-
paneita, jotka tukevat mahdollisimman hyvin organi-
saation omia strategisia tavoitteita.

Kenelle?

Verkostojen strategisen priorisoinnin nelikenttd on en-
sisijaisesti organisaation johdon tyévaline, jota voidaan
kayttaa seka paatoksenteon tukena ettd valintojen
viestinnassa osana organisaation strategista johtamis-
ta.

Vaiheet

1. Tyopajaan valmistautuminen:

- mahdolliset alustukset

- tyopajakutsut

- esitehtavana oman yksikon tai tiimin strategisten
verkostokumppanuuksien tunnistaminen

nelikenttamenetelma

2. Tyopaja/itsendinen tydskentely

- tapaamisen kaytannot (fasilitaattori, puheenjohta-
ja, sihteeri)

- tyOpajan eteneminen, ohjeistus ja tavoitteet

- keskeisten verkostojen/toimijoiden yhteenveto
(osallistujien esitehtdvan perusteella)

- verkostotoimijoiden merkityksen pohdinta, ase-
mointi nelikenttaan ja keskustelu kehittamistar-
peista

3. Yhteenveto ja jatkotoimenpiteet

- yhteisen verkostojen priorisoinnin viimeistely

- kehittamistarpeiden mukaiset toimenpiteet,
vastuuhenkil6t ja aikataulu

- tyopajan arviointi ja kehittdmisen seuranta

Strategisen priorisoinnin eteneminen

Tydpajaan valmistauduttaessa (vaihe 1) paatetaan
verkostojen strategisen priorisoinnin toteuttamista-
sosta. Priorisointi voidaan tehda koko organisaation
tasolla tai esimerkiksi tiimin tai yksikon tasolla. Tassa
vaiheessa tunnistetaan omalle toiminnalle oleelliset
verkostot ja tarvittaessa tdman tyén tukena voidaan
kayttad verkostokarttaa (Verkostokartan muodosta-
misen menetelma). Tama vaihe voidaan tehda itse-
naisend pohdintana ja taustatiedon kerdamisena.

TyOpajassa / itsendisesti tyoskenneltdessa (vai-
heessa 2) tunnistetut keskeiset verkostot tai ver-




kostotoimijat asemoidaan nelikenttdan (kuva 20) sen
perusteella:

Missd verkostoissa organisaation omat ja verkoston
tavoitteet tukevat toisiaan hyvin - missa heikosti?
Missd verkostoissa organisaation omat panostuk-
set ja osaaminen tukevat verkoston tavoitteiden
saavuttamista hyvin - missa huonosti (= on selvia
ristiriitaisuuksia)?

Verkostojen asemointi edellyttaa yhteista keskustelua,
koska yhdella toimijalla harvoin on selked kuva kaikkien

verkostojen merkityksesta ja toiminnasta.

Verkostojen asemoinnin perusteella tunnistetaan ne
verkostot tai verkostotoimijat, joiden kanssa kasva-

Voimakkaasti

Omat panostukset
ja osaaminen
tukevat verkoston
tavoitteiden
saavuttamista

Verkoston tavoitteet tukevat omien tavoitteiden saavuttamista

Kuva 20. Verkostojen strategisen priorisoinnin nelikentta.

%

tetaan yhteisty6ta ja vahvistetaan omaa asemaa ao.
verkostoissa, seka toisaalta ne verkostot, joiden yllapita-
minen voi vaatia lisapohdintoja.

Yhteenveto ja jatkotoimenpiteet -vaiheessa (vaihe
3) tehdaan yhteenveto ja jatkosuunnitelma organisaa-
tion (tai sen osan) verkostotoiminnan kehittamisestd
strategisen priorisoinnin perusteella. Verkostotoiminnan
strategista merkitysta voidaan pohtia myés taulukko 6
esitettyjen tukikysymysten avulla.

Taulukko 6. Verkostojen strategisen merkityksen pohdin-
ta.

Minka verkostojen kanssa olisi tarpeellista kehittaa yhteistyota
pitkajannitteisesti ja suunnitelmallisesti?

Minka yhteistybkumppanien kanssa organisaation erityisesti
kannattaa panostaa yhteistydn syventamiseen? Miksi?

Onko yhteistyon tekemiselle esteita tai onko olemassa yhteis-
tyota vaikeuttavia tekijoita?

Miten tulevaisuudessa panostetaan uusien yhteistyokumppani-
en ja yhteistyomahdollisuuksien etsimiseen? Minka tyyppista
yhteistyo6ta oltaisiin valmiita tekemaan mahdollisten uusien
kumppanien kanssa (palvelu, kehittaminen (oppiminen ja
tiedonvaihto), edunvalvonta, uuden luominen)?
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3.4 Verkostojen arviointi ja
mittaaminen

Verkostojen arviointia Kuntaliiton johtamisjarjestelmassa
tehdaan johtoryhman ja laajennetun johtoryhman katsel-
muksissa koko organisaation nakokulmasta. Arviointia on
myos kehityskeskusteluissa tyon tavoitteita ja osaamista
koskevat osiot, jotka liittyvat asiantuntijan tyohon.

Verkostoissa toimivan organisaation nakokulmasta
arviointi tarkoittaa verkostotoiminnan ja eri verkostojen
arviointia omien strategisten tavoitteiden nakokulmasta.
Keskeisia kysymyksia ovat:

a) Mitkd ovat strategisia verkostoja, jotka ovat ylimman
johdon hanskassa?

b) Mitka ovat toiminnan kehittamisen verkostoja? Mita
niilld tavoitellaan?

c) Mista verkostoista on syyta luopua, koska ne eivat
tayta mitadn tarkoitusta talla hetkella

Verkostokehittamisessa oleellista on toiminnan tulosten
arviointi ja jatkuva seuranta, jotta voidaan varmistaa
etta verkostolla on edellytykset muuttuvien haasteiden
ymmartamiseen ja ratkaisemiseen. Luottamuksen yllapi-
tamiseksi on tarkeaa arvioida toimintaa myés avoimesti
kaikkien osapuolten kanssa sekd sopia yhdessa tarvitta-
vista toimenpiteistd, jotta verkostoyhteistyélle saavutet-
taisiin yhteiset tavoitteet.

Verkostojen strateginen arviointi'’
Arvioinnin tavoitteena on vahentda epavarmuutta seka

parantaa vaikuttavuutta ja paatoksentekoa. Toimivan
arvioinnin ongelmat ovat yksinkertaisia: mita arvioidaan,

17 Perustuu Jari Stenvallin esitykseen tyopajassa 16.1.2014.
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miksi arvioidaan seka kenelle arviointitietoa tuotetaan.
Arviointi voi olla ennakoivaa eli toteutuksen aikaista tai
jalkikateen tapahtuvaa. Arviointiin liittyy: systematiikka
(tietoa kerataan jollain menetelmalld), kriittisyys, kehitta-
minen ja tilivelvollisuus.

Arviointi tehdaan aina suhteessa johonkin. Arviointikritee-
rit voivat perustua:

« hyvan hallinnon periaatteisiin (lahtékohtana etiikka
tai ammatilliset kaytannot)

= malleihin (esim. laatupalkintomalli)

« uudistuksen tai kehittamistoiminnan tavoitteisiin

e tutkimuskirjallisuuteen.

Taulukko 7. Mittaamisen lahtokohtia arvioinnissa.
Kohdentuminen kyetaan mittaamaan oikeaa
kohdetta

Objektiivisuus tuotetaan totuudenmukainen kasitys

toiminnasta

Syy-seuraus-suhteet kyetdan hahmottamaan, minkalai-
sesta toiminnasta syntyy seurauksia

toiminnalle

Muutosnakokulma kyetaan mittaamaan muutosta

paatoksentekondkokulma  kyetadn tekemadn paatoksia ja
kehittamaan toimintaa mittaamisen

seurauksena

Verkostoihin liittyen voidaan mitata ja arvioida mm. ver-
kostoyhteistyon syvyyttd, verkostoon liittyvia vaikutuksia
tai verkoston vaikutuksia ulkoiselle toiminnalle (taulukko
8). Verkoston yhteinen arviointityo etenemista kuvaavat
mittaamiskehikon rakentamisen vaiheet (taulukko 9).



Taulukko 8. Verkostoyhteistyon arvioinnin asteikko ja esimerkkeja vaikuttavuuden ja sisdisen toiminnan arvioinnista.

Verkostoyhteistyon syvyys
(asteikko)

Verkoston vaikuttavuus
(esimerkki)

Verkoston sisdisen toiminnan
arviointi (esimerkki)

Verkostoyhteistyota tehddan vain vahan kehittdmisessa

2. Verkostoyhteistydta on jonkin verran, mutta se on luonteeltaan satunnaista
3. Verkostoyhteistyd on tietoista kunnissa ja sita pidetaan yhtend kehittamisen organisoinnin

vaihtoehtona

4. Verkostoyhteisty6ta on keskeisilla kunnan toimialoilla
. Verkostoyhteisty6 on kokonaisvaltaista

Verkosto on auttanut sita, ettd kunnissa on kyetty paremmin kdyttamdan osaamista ja kyvykkyytta
Verkoston kautta on kyetty paremmin ymmartdmaan oman kuntani nykytilannetta

Verkostossa on syntynyt entista parempi ymmarrys siita, minkalaisia ovat kuntani toimintaympa-
riston haasteet

Verkostossa on syntynyt entistd parempi ymmarrys siitd, miten kehittda kuntaani

Verkostossa on syntynyt oivalluksia uudistaa kuntia aiemmasta poikkeavalla tavalla

Verkostoyhteistyéhon on osallistunut toimijoita, joiden tiedoilla ja kokemuksella on ollut hydtya
oman organisaation toiminnan kehittamiselle

Verkostoyhteistydsta saatu hyoty on ollut molemminpuolista: seké mind olen hyotynyt ettd olen
voinut omalla kokemukselleni hyddyttda verkostotoimijoita

Verkostoyhteistyd on kehittynyt verkoston toiminnan aikana

Verkosto on ollut verkosto, johon kaikki verkostotoimijat ovat voineet tasapuolisesti osallistua
Verkostoyhteistydhén on osallistunut henkiloité, joiden panoksella on ollut suuri arvo verkosto-
yhteistyon toiminnassa

Verkostoyhteistyd on perustunut verkostotoimijoiden keskindiseen luottamukseen

Taulukko 9. Mittaamiskehikon rakentaminen verkostoissa.

Vaihe 1. Esiymmarrys verkoston tilasta, tietotarpeista ja yhteisis-
ta tavoitteista ennen kuin itse mittariston rakentaminen

aloitetaan.

Vaihe 2. Kattavan esiymmaérryksen pohjalta luodaan itse mitta-

risto.

Vaihe 3. Testataan ennen mittariston kayttoonottoa koko verkos-

toon.




Verkostomalli ja tuottavuusverkoston elinkaari

Kauko Aronen

Kahdenkymmenen suurimman kaupungin tuottavuusver-
koston toiminnan elinkaari on hyva esimerkki verkoston
tavoitteiden ja toimintamallien muutoksesta. Verkosto on
kaynnistynyt vastauksena kehysriihessd 2009 esitettyihin
kuntiin kohdistuviin tuottavuusvaatimuksiin. Aloitteen
tekijana olivat kaupunkien johtajat kokouksessaan Kunta-

liton kanssa (Kuntaliiton kaupunkipoliittinen tyoryhma, pj.

Kari-Pekka Maki-Lohiluoma). Tall6in reagoitiin nopeasti ja
luotiin nakemys kuntien tuottavuutta edistavista toimista
edunvalvontaa varten.

Tama suurten kaupunkien verkosto on kehittynyt Kunta-
liton verkostomallissa (kuva 3) esitettyjen verkostojen
tehtavien mukaan seuraavien vaiheiden kautta:

1. Uuden luomisen verkosto: maariteltiin yhteisesti
tuottavuusmittarit

2. Oppimis- ja kehittamisverkosto: kehitetdaan mittarei-
den madrittelya jatkuvasti

3. Vertaispalveluverkosto: panostus valineeseen, jonka
avulla kunnat voivat sen valmistuttua kehittaa tuotta-
vuutta koskevan vertailutiedon ja vertaisoppimisen
avulla toimintaansa.
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Koordinaatio vaatii asiantuntijan osaamista
ko. aihepiirista, jotta vetaja pystyy johtamaan
verkoston maaliin ja pitamaan fokuksen sel-
kedna.

Kauko Aronen




4 Verkostojen kehittaminen ja
koordinointi

Verkostojen kehittaminen ja niiden toiminnan koordi-
nointi on osa Kuntaliiton asiantuntijoiden ty&ta. Toisaalta
Kuntaliiton asiantuntijat voivat osallistua myds muiden ta-
hojen koordinoimiin verkostoihin. Uusia verkostoja kdyn-
nistetdan, mikali niille syntyy tarvetta toimintaymparistén
muuttuessa. Mita monimutkaisempia asioita kuntaken-
tassa ratkotaan, sitd monialaisempaa verkostoyhteistyota
tarvitaan kehittamishaasteisiin vastaamiseksi.

Verkostokoordinaattorilla tarkoitetaan verkoston
vastuuhenkil6a, joka voi olla johtaja, asiantuntija tms.

Verkostotyodssa hyddynnetaan myds monentasoisia ver-
kostoja henkilokohtaisista suhteista organisaatioiden va-
lisiin yhteistydryhmiin. Strategisen tarpeen tunnistamisen
jalkeen verkoston kaynnistaminen voi lahtea liikkeelle
my®&s asiantuntijan oman verkostokartan jasentamisella.
Sen avulla voidaan tunnistaa ne osapuolet, joiden osal-
listuminen on tarkeada verkoston tavoitteiden saavutta-
miseksi. Asiantuntijan verkostojen hyodyntamisesta ja
kehittamisesta voidaan pohtia myds kehityskeskustelujen
tai rekrytointien yhteydessa.
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Kari Sjoholm

Pitkdan Suomen Kuntaliiton liikunta- ja nuorisopolitiikan
erityisasiantuntijana toimineen verkostot ovat syntyneet
“ikaan kuin itsestaan” tyotehtavien mukaan (kuva 21).
Kuntien liilkunnan ja nuorisotyon edunvalvonnan ja kehit-
tamisen hoitaminen ilman toimivia verkostoja on kaytan-

toimivat verkostot ovat valttamattomia.

Kuvassa verkoston kehat kuvaavat yhteistyon tiiviytts,
mita sisempi keha sita tiiviimpaa yhteisty6 on. Yhteistyon
tahot ja kontaktien yleisyys tietysti vaihtelevat aina tyoti-

ndssa taysin mahdotonta. Tyon vaikuttavuuden kannalta lanteen ja -tehtavien mukaan.
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Kuva 21. Asiantuntijan verkostokartta.

http://www.soste.fi/elinvoimaiset-jarjestot/verkostot/verkostotyon-kasikirja.html
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Kansainvalisilla ja EU-verkostoilla kuntien edunvalvontaa ja yhteistyota

Yo <
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Henrik Rainio, Heli Niemela-Farrer, Sinikka Mikola ja Arja Puukko

Kuntaliitto tekee monipuolista kansainvalista yhteistyota.
EU-edunvalvonnan ohella kansainvalinen verkostoyh-
teistyd ulottuu pohjoismaihin seka laajemmalle Euroop-
paan, Baltiaan ja Euroopan ulkopuolelle Kiinaa ja Afrikkaa
myoden.

Kuntaliiton kansainvalisen yhteistyén ja edunvalvonnan
verkostoista merkittdvimmat ovat:

«  Kuntaliiton kuntien ja maakuntien kansainvalisten
asioiden verkosto,

«  Kuntaliiton eurooppalainen kattojarjestd CEMR -
Council of European Municipalities and Regions,

»  kuntien maailmanjarjesté UCLG - United Cities and
Local Governments,

= pohjoismaiset kuntajarjestot ja muut eurooppalaiset
sisarliitot,

=  Euroopan neuvoston kunta- ja aluehallintokongressi,

» alueiden komitean Suomen valtuuskunta,

« muut globaalit kuntajarjestot, kuten Kiinan ystavyys-
kuntajarjestot,

= suomalaisten ja afrikkalaisten kuntien Pohjoinen-
Etela-yhteistyoohjelma.

My6s Kuntaliiton monet kansainvaliset vieraat edustavat
kuntatoimijoita hyvin laajasti eri puolilta maailmaa.

Euroopan unioni toimii verkostoilla

Euroopan unionin paatoksentekoon vaikuttaminen
Brysselissa perustuu verkostomaiseen toimintaan, jossa
sovitellaan yhteen hyvin erilaisten maiden kantoja ja
nakemyksia.

Kuntaliitto on jo vuodesta 1992 ollut verkostoitumas-
sa Brysselissa ja tana paivana liitto on mukana useissa
verkostoissa, joiden kautta vaikutetaan EU:n padtoksen-
tekoon komission, parlamentin, neuvoston ja alueiden
komitean kautta.

Brysselissa liton keskeiset verkostokumppanit ovat eu-
rooppalaiset kunta-alan kattojarjestdt, muiden maiden ja
erityisesti pohjoismaiset sisarliitot ELAN-verkostossa seka
eri suomalaistahot, kuten Suomen pysyva EU-edustusto
ja suomalaiset aluetoimistot Brysselissa.

Verkostoituminen perustuu siihen, ettd toimijoiden kes-
ken on joku yhteinen tavoite. Verkostoissa toimiminen
on parhaimmillaan vaikuttamista, tyon jakamista seka
olennaisen tiedon levittamista, jolloin pienilld resursseilla
voidaan toimia tehokkaasti EU:n kaltaisessa toimintaym-
paristossa.

Esimerkki: Vahva Pohjoismainen yhteistyo
Euroopan kuntatalossa

Brysselissa sijaitseva Euroopan Kuntatalo, House of Cities,
Municipalities and Regions, edustaa kuntasektorin kan-
sainvalista verkostoitumista parhaimmillaan. Talo kokoaa
yhteen noin 30 kunta-alan toimijaa noin 20 Euroopan eri
maasta. Suomen Kuntaliiton lisdksi talossa on kuntien

ja kaupunkien seka alueiden Eurooppa-toimistoja, eri
maiden kuntaliittojen Brysselin toimistoja seka Eurooppa-
laiset kunta-alan kattojarjestot CEMR ja Eurocities.

Bryssel on verkostoitumisen padkaupunki Euroopassa.
Taman vuoksi on ollut tarkeaa, etta kuntatoimijat verkos-



toituvat keskenaan, jotta Brysseliin saadaan luotua vahva
ja nakyva kunta-alan keskittyma Euroopan parlamentin ja
alueiden komitean I3heisyyteen.

Nykyisin Euroopan Kuntatalo on kunta-alan tiedon ja
tapahtumien keskus Brysselissa. Kansainvalinen ver-
kostoituminen ei kuitenkaan ole tapahtunut hetkesss,
vaan on pitkajanteisen tyon lopputulos. Ensimmaiset
keskustelut Euroopan Kuntatalon perustamisesta kaytiin
jo 1980-luvun lopulla, mutta aika ei tuolloin viela ollut
suotuisa laaja-alaisella kunta-alan yhteistyélle. Kuntaliiton
Brysselin toimisto avattiin jo ennen EU-jasenyytta tammi-
kuussa 1993, jolloin toimisto perustettiin yhdessa Ruotsin
sisarliiton kanssa. Pian taman jélkeen ryhdyttiin tyos-
kentelemaan ldheisesti myos Norjan ja Tanskan liittojen
kanssa. Euroopan Kuntatalo avattiin vuonna 2007, mika
on mahdollistanut pohjoismaiden lisaksi tiiviin yhteistyén
useiden muiden maiden, kuten Iso-Britannian, Hollannin
ja Baltian maiden liittojen kanssa.

Pohjoismaiset toimistot sijaitsevat Euroopan Kuntatalossa
samalla kaytavallad, mika on luontevaa, silla seka maiden
kunnat etta myos kuntaliitot ovat hyvin samankaltaisia.
Vahva yhteisty® pohjoismaisten liittojen kesken nakyy
muun mMuassa siing, etta lahes poikkeuksetta koroste-
taan samoja EU-prioriteetteja ja ollaan asioista pitkalle
samaa mielta. Pohjoismaiden keskinaisessa yhteistyossa
on hieman enemman mahdollisuuksia Suomen, Ruotsin
ja Tanskan liittojen kesken, koska maat ovat EU:n jasenid
ja ovat nain aanivaltaisia EU:n lainsaadantoprosessissa.
Yhteisty6 on kuitenkin tiivistd myo6s Norjan ja Islannin liit-
tojen kanssa, koska maat kuuluvat EU:n talousalueeseen,
ja nain EU:n kuntavaikutukset ovat useimmiten samoja
kuin jasenmaille.

Kdytannodssd yhteistyo tarkoittaa esimerkiksi sita, etta
vaihdetaan ajatuksia kannanmuodostuksessa, tehdaan
samanlaisia muutosesityksia omille europarlamentaari-
koille, toimitaan yhtena rintamana kattojarjeston CEMR:n
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(Council of European Municipalities and Regions) suun-
taan tai jarjestetaan yhteisia tilaisuuksia Brysselissa.
Viime aikoina yhteisty&td on tehty esimerkiksi EU:n tieto-
suojalainsaadannon valmistelussa ja yhteyden muodosta-
misessa uusien Euroopan parlamentin jasenten kanssa.

Pohjoismainen yhteistyd Brysselissa on verkostoitumista
parhaimmillaan, jos sita voi enda edes verkostoitumisek-
si kutsua. Avoimet ovet, jatkuva tiedonvaihto, yhteiset
kokoushuoneet ja yhteinen aamiainen perjantaisin luovat
sellaisen ilmapiirin, etta toimitaan kuin yhtena yksikkona,
vaikka kukin taho edustaakin omaa liittoaan. Pohjoismai-
nen vahva identiteetti nakyy ja kuuluu Brysselissa.

Mita hyotya kansainvalisista verkostoista
on kunnille?

EU:sta ja kansainvalisesta toiminnasta on tullut kiintea
osa kaupunkien, kuntien ja maakuntien jokapdivaista
toimintaa. EU- ja kansainvalinen toiminta on kuitenkin
suhteellisen pieni osa kunnan koko toiminnasta ja usein
toiminnan resurssit ovat toiminnan laajuuteen nahden
varsin rajalliset. Taman vuoksi toiminta on useimmiten
tehokasta jarjestaa erilaisten verkostojen kautta.

Kunnat ovatkin jasenina monissa kansainvalisissa kau-
punkiverkostoissa esimerkiksi erilaisissa temaattisissa
verkostoissa. Lisaksi kunnat toimivat aktiivisesti monissa
kansainvalisissa jarjestoissa (esimerkiksi Eurocities, Union
of Baltic Cities, kuntien maailmanlaajuinen kestdvan kehi-
tyksen jarjestd ICLEI).

Kansainvalisissa verkostoissa toimiminen tarjoaa kun-
nille paljon erilaisia hyotyja. Verkostoissa vaikutetaan,
vaihdetaan tietoa, osaamista seka kokemuksia saman-
laisten toimijoiden kesken. Verkostoissa toimiminen lisaa
kansainvalistymistd seka kunnan henkiloston osaamista
kansainvalisissa asioissa.
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Kuntien kansainvalisessa toiminnassa tarkastellaan
usein kunnan omien tavoitteiden lisaksi myds muiden
toimijoiden, erityisesti elinkeinoeldman ja korkea-

koulujen yhteisia kansainvalisen toiminnan tavoitteita.

Kansainvalisilla verkostoilla pyritdan siten edistamaan
koko alueen houkuttelevuutta ja ndkyvyytta.

Ystavyyskuntatoiminta on edelleen osa kuntien EU- ja
kansainvalista toimintaa joskin sen osuus EU- ja kan-
sainvalisessd toiminnassa on vahentynyt. Ystavyys-
kuntaverkostoja pyritaan myos aktiivisesti uudista-
maan. Lisaksi niiden kautta l6ydetaan kansainvalisiin
hankkeisiin tuttuja ja turvallisia kumppaneita.

Kuntaliiton ja kuntien kansainvalisissa verkostoissa
on vahvasti mukana edunvalvonnallinen nakékulma.
Verkostojen kautta pyritdan ajamaan yhteisia asioita
kansainvalisella tasolla. Edunvalvonta verkostojen
kautta on huomattavasti tehokkaampaa kuin vaikut-
taminen yksittaisena kuntana. Kuntaliitto kuntien etu-

jarjestona toimii osaltaan kuntien edunvalvojana EU- ja

kansainvalisissa asioissa. Esimerkiksi huomattava osa
EU:n lainsdadannosta ja ohjelmista pannaan taytan-

toon alue- ja paikallistasolla, mutta vaikuttaminen EU:n

paatoksentekoon on kaytanndssa mahdollista vain
tehokkaan verkostoitumisen kautta, mika on Kuntalii-
ton EU-edunvalvonnan keskeinen toimintapa.

Pohjoisen ja Eteldn kuntien yhteisty6ohjelmassa mu-
kana olevat suomalaiset ja heidan yhteistyokuntansa

Afrikan eri maissa ovat kuntien ja liiton yhteisen edun-

valvontatyon ansiosta saaneet valtion rahoitusta kun-
talaisten hyvinvointia edistaville hankkeille. Ohjelman

kautta kunnat ovat edistaneet kestavaa kehitysta seka
vaihtaneet tietotaitoa hyvista kaytanteista ja jakaneet

kokemuksia siitd, miten globaali yhteisty6 voi tuoda
molemmille osapuolille hyotya.

.

Verkostojen elinkaari

Verkostojen elinkaaressa voidaan tunnistaa seuraavia vai-
heita: kaynnistaminen, vakiinnuttaminen, uudistuminen ja
verkoston toiminnan jatkamisen tai paattamisen arviointi.
Kaynnistettaessa verkostoa on tarkead, etta seka tavoit-
teista ettd odotuksista kdydaan riittavasti vuoropuhelua
osallistujien kanssa. Verkoston vakiinnuttamisvaiheessa
selkiytetaan verkoston tehtavaa seka osallistujien, koordi-
naattorin ja Kuntaliiton roolia verkostossa. Talléin sovitaan
myds tydnjaosta, toimintatavoista ja resursseista. Verkos-
to voi jatkuessaan myds jumiutua paikalleen ja tarvitsee
uudistumista, jolloin on tarpeen pysdhtya arvioimaan
verkostoa kokonaisuutena. Arviointi voi johtaa verkoston
kehittymiseen, mutta johtopaatoksena voi myos olla, etta
verkosto on jo tehnyt tehtavansa.

Verkoston kehittaminen on dynaaminen ja iteratiivinen
prosessi. Verkostoitumisen prosessiluonteen ja dynaa-
misuuden ymmartaminen on osoittautunut yhdeksi
kriittiseksi osatekijdksi verkoston toiminnan onnistumi-
selle'®. Verkoston kehittamisessa on tarkeaa tehda tyota
tietoisesti ja yhdessa. Verkoston toimijoiden on pystyt-
tava vaikuttamaan organisoitumiseen, jotta ne sitoutui-
sivat verkoston toimintaan. Samoin verkoston hyotyjen
hahmottaminen eri toimijoiden nakokulmasta auttaa
edistamaan yhteisten hydtyjen syntymista verkostoyh-
teistytssa. Toimijoiden valisen vuorovaikutuksen kautta
syntyy jaettu ndkemys yhteistyon merkityksesta eri osa-
puolille™. Organisaation nakdkulmasta tarkastelu voidaan
tehda seka yksittdisen verkoston (Verkoston pikatesti

- menetelma verkoston toimivuuden itsearviointiin) etta
verkostokokonaisuuden nakdkulmasta (Verkostojen stra-
tegisen priorisoinnin nelikenttdmenetelma).

18 Hakanen, M., Heinonen, U., Sipila, P. (2007). Verkostojen strategiat.
Helsinki, Edita.
19 Valkokari, 2009.
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Ennakointi
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Kuva 22. Verkostojen kehittdminen niiden elinkaaren aikana.

Kirjallisuudessa on esitetty useita kuvauksia verkostoitu-
misesta ja verkostojen elinkaaresta. Yhteenvetona niissa

Analyysi

Verkoston

vakiinnuttaminen

Hyodyt ja
priorisointi

voidaan erottaa mm. seuraavat vaiheet:

« tietoisuuden herdgdminen ja syntyminen verkostoitu-
misen mahdollisuudesta

« oikeanlaisten partnerien etsiminen
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Kehittdminen

Verkoston
uudistuminen

Toiminta-
tapojen
kehittaminen

Arviointi

Verkoston
jatko/paatos

Itsearviointi
tyovalineen
avulla

«  keskinaisen luottamuksen seka yhteisten tavoittei-

den ja ymmarryksen luominen

= verkostoyhteistyén organisoiminen ja mahdollisten
tédydentavien osaamisten hankkiminen

= aktiivinen yhteistyd

= toiminnan arviointi ja uudistaminen

Verkostokoordinaattorin tehtavat muuttuvat elinkaaren

eri vaiheissa (kuva 23).
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Kuva 23. Verkostokoordinaattorin rooli ja tehtavat.

4.1 Ennakointi ja verkoston Seka uuden verkoston kaynnistamisessa ettd olemassa
ké‘lynnistéminen olevan verkoston toiminnan kehittdmisessa lahtokohtina

ovat verkoston tavoitteista sopiminen ja yhteistoiminnalla
saavutettavien hydtyjen kuvaaminen kaikkien osapuolien
nakokulmasta. Verkoston toimintamallin avulla konkreti-
soidaan kenelle, mita ja miten verkosto tuottaa hyatya.

Verkostoja priorisoitaessa (luku 3.3) johtopaatoksend voi
olla, ettd organisaation verkostoista puuttuu jokin toimin-
nan kannalta tarkea verkosto tai taho. Tarve verkoston
kaynnistamiselle voi tulla esiin myos verkostoympariston
muilta toimijoilta - tai yhteisen ndkemyksena nykyisen
yhteistydn kehittamistarpeita jasennettaessa.

Lisaksi asiantuntija voi oman verkostokarttansa (luku
4y avulla jasentda omia yhteistyosuhteitaan ja verkos-
tojaan. Molempia menetelmia voidaan kayttaa seka
organisaation tai asiantuntijan omaan pohdintaan, etta



Tartu verkkoon

verkoston osapuolten, tavoitteiden ja hyotyjen jasentami-
seen yhdessa muiden toimijoiden kanssa. Organisaation
verkostokartan muodostaminen on kuvattu luvussa 3.2
(Verkostokartan muodostamisen menetelma).

Miten koordinaattori voi viestia lapinakyvasti
verkoston toimijoille vaikutusmahdollisuuksi-
en rajat?

Verkoston hyotyjen kuvaamisen menetelma

Kayttotarkoitus

Miksi? Keskeistd verkostotoimijoiden sitouttamisessa
ja motivoinnissa on kuvata yhteistyon hyodyt kaikkien
osapuolten nadkokulmasta. Verkoston hyddyt matriisia
voidaan hyddyntad osapuolten nékemysten keraa-
miseksi verkoston kehitystyotéa kaynnistettdessa tai
tavoitteita tdsmennettdessa, esim. verkostopaivassa
toteutettavan ryhmatyon avulla.

Mita? Menetelmalla selvitetaan verkostoitumisen edel-
Iytykset niiden kumppanien kanssa, jotka ovat tunnis-
taneet vastaavasti tarpeen yhteistyolle ja todenneet
yhteistyon alustavasti houkuttelevaksi. Menetelmalla
muodostetaan nakemys yhteistyon hyddyista eri osa-
puolille seka yhteistydn synnyttdmistd mahdollisuuk-
sista ja uhista.

Kenelle? Yhteistytn hyodyt matriisilla arvioidaan
potentiaalisten ja/tai nykyisten kumppanien saamia
hyotya verkostosta, ja samalla arvioidaan yhdessa
osapuolten sitoutumisen astetta ja kykya olla mukana.
Tuloksena voidaan tasmentas verkoston kokoonpanoa,
eli vastaan kysymykseen ketka ovat mukana verkoston
toiminnassa?

X
Vaiheet

1. Tydpajaan valmistautuminen:

- verkoston tavoitteiden tasmentaminen ja viestinta
verkoston jasenille

- tyopajakutsut

2. TyoOpaja/itsenainen tyoskentely

- tapaamisen kaytannot (fasilitaattori, puheenjohtaja,
sihteeri)

- tyopajan eteneminen, ohjeistus ja tavoitteet

- keskeisten verkoston hyétyjen tdsmentamiseksi
kootaan eri osapuolten odotukset

- verkoston merkityksen pohdinta ja keskustelu
kehittamistarpeista (mahdollisesti toimenpiteet,
vastuuhenkil6t ja aikataulu)

- verkoston kokoonpanon ja toimintatapojen tasmen-
taminen




Verkostoitumisen tavoitteet

Verkoston hyotyjen kuvaaminen

Tyopajaan valmistauduttaessa (vaiheessa 1) tasmen-
netaan viela verkoston toiminnan keskeiset tavoitteet
ja viestitdan nama vaiheen 2 tyopajatydskentelyyn
osallistuville. Téten osapuolet voivat ennakkoon poh-
tia verkoston tavoitteiden merkitysta omalle orga-
nisaatiolleen: Mita tavoittelemme yhteistyolla? Mita
hyotya? mMita meilld on annettavaa?

X

Tyopajassa tai itsendisesti tyoskenneltaessa (vaihees-
sa 2) tunnistetaan verkoston toiminnan yhteiset hyo-
dyt seka eri osapuolille yhteistyodsta syntyvat hyddyt
(Kuva 24). Yhteinen tydskentely auttaa rakentamaan
yhteista ymmarrysta verkoston merkityksesta eli
vastaamaan kysymykseen: Mikd on verkoston jasen-
ten yhteinen ymmarrys vaikuttavuudesta, hyddysta,
tavoitteista ja osaamisen yhdistelmista?

Verkostoitumisen hyédyt eri osapuolille ja yhteinen hydty

Yhteinen tavoite Yhteinen hydty
A B C )

Kuva 24. Verkoston hyddyt matriisi.



AKUSTI-verkosto

Hanna Menna & Minna Saario

AKUSTI on kuntien ja sairaanhoitopiirien sosiaali- ja terve-
ydenhuollon tietohallinnon yhteistyéfoorumi, joka tarjoaa
yhteistyolle rakenteen, saannénmukaisen toimintamallin
seka toimintaa tukevan sihteeriston palvelut.

Kuntien ja sairaanhoitopiirien toiminnan kehittaminen
IT:n avulla tehostuu yhteistyon kautta. Tietojarjestelmat
ovat uudenlaisten asiakaspolkujen ja toiminnan tehosta-
misen mahdollistajia, seka yha enemman osa johtamista.
Sosiaali- ja terveydenhuoltoa on mahdollista muuttaa
tehokkaammaksi ja asiakaslahtdisemmaksi. Tiedon
esteeton siirtyminen seka kaytettavyydeltaan hyvat
tietojarjestelmat mahdollistavat asiakkaalle ja ammatti-
laiselle nykyista paremmat prosessit. Kehittamistoimintaa
tehdaan entista useammin monen toimijan yhteistyona,
ja paallekkaisia kehittamisprojekteja saadaan karsittua.

Kuntaliitto hyotyy seka saamalla yhteistydverkoston
kentdlle ettd luomalla kehittamisen ja yhteistyon toimin-
tamallin, joka on levitettavissa myos muille toimialoille.
Kuntaliittoon saadaan kokemusta kehittdmisprojektien
pilottitoiminnasta ja samalla osaamista yhteistyon tuki-
palvelusta.

Kunnat hyotyvat yhteistyon lisaamadsta painoarvosta
valtionhallinnon suuntaan mutta myos saastoista, kun
paéllekkaiset kehittamisprojektit véhenevat. Samalla yh-
teistyo peruskuntien ja muiden julkisten sote-toimijoiden
valilld paranee. Sairaanhoitopiirit kasvattavat ymmarrys-
taan kuntien muusta toiminnasta, ja saavat kehittamistoi-
minnasta saastoja tekemalld yhdessa. Kunnat ja sairaan-
hoitopiirit saavat ajantasaista tietoa tamanhetkisesta
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tilanteesta ja voivat yhdessa ottaa kantaa ja valmistautua
tuleviin sote-ratkaisuihin.

Sidosryhmat voivat ottaa yhteytta yhteen tahoon kym-
menien sijasta. Valmiit toimintamallit ja yhteisty6 sidos-
ryhmien kanssa varmistavat tiedon kulkemisen ja tiedon
vaihdon. Osaaminen siirtyy sidosryhmien ja kuntien ja
sairaanhoitopiirien valilla. Tyéskentelyyn loydetaan oikeat
henkilot.

AKUSTI-toiminta tahtaa kuntien ja sairaanhoitopiirien
sosiaali- ja terveydenhuollon tietohallintoyhteistyon
parantamisen kautta tehostamaan tietojarjestelmien ja
IT-ratkaisujen hyddyntamista ja sen avulla sosiaali- ja
terveydenhuollon toimintaa. Ilman verkostoa kuntien
ja sairaanhoitopiirien yhteisiin kehittamisprojekteihin ja
-selvityksiin pitaisi aina uudelleen koota yhteistyotahot
ja organisoida tydskentely. AKUSTI tarjoaa yhteistyén
toimintamallin, jolloin paastaan tehokkaammin ja maa-
ramuotoisernmin eteenpdin yhteisessd tekemisessa.
AKUSTIn kautta osapuolet voivat keskustella ja muodos-
taa yhteisia nakymyksia sosiaali- ja terveydenhuollon
tietohallinnosta ja siihen liittyvista asioista.

Resurssit ja osaaminen

AKUSTI on Kuntaliiton, sosiaali- ja terveysministerion, alu-
eiden ja kuntien yhteisty6td. Rahoitus tulee sekd kunnis-
ta sairaanhoitopiirien kautta etta STM:sta ja Kuntaliitosta
vuosille 2014-2015. Tavoitteena on, etta toiminta jatkuu
ja vakinaistuu vuoden 2015 jalkeen. Kuntaliitossa ty&s-
kentelevia henkildita on kolme ja téman lisaksi yhteistyd-



projekteihin ostetaan resursseja. Kunnat ja sairaanhoito-
piirit osallistuvat seka rahoittajina etta henkildresurssein
yhteiseen tekemiseen.

Verkoston tarvitsema osaaminen on monipuolista.
Verkoston sisaltd [6ytyy osaamista seka tietohallinnon

eri osa-alueista etta hallinnosta ja sosiaali- ja terveyden-
huollon substanssista, mutta myo6s projekti- ja kehitta-
mistoiminnasta. AKUSTIn eri ryhmien ja muodostettavien
alueellisten sosiaali- ja terveydenhuollon tietohallintoyh-
teistydtoimintojen kautta tavoitetaan kulloiseenkin asiaan
parhaiten sopivat ja kiinnostuneet henkil6t ja organisaa-
tiot.

Palvelut

+ foorumin
operointi

Yhteistyd-
verkostojen
koordinointi

Sihtee-

risto
(Kuntaliitto)

Tilanneku-
van hallinta

Konseptointi
Kehittamis-

projektien
koordinointi B

Muutoksen tukeminen

Kuva 25. AKUSTI-foorumin rakenne.
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Kuntaliiton AKUSTI-sihteeriston roolina on seka tukea ver-
koston jasenten kehittamistoiminnan muutosta, kuntien
ja sairaanhoitopiirien taas johtaa oman organisaation
muutosta. Kuntaliitto toimii erilaisissa rooleissa. Kuntaliit-
to fasilitoi, koordinoi ja operoi toimintaa ohjausryhman
ohjauksessa.

Verkoston toimintamallit ja kehittaminen

AKUSTI-foorumi on kaynnistynyt vuoden 2014 tammi-
kuussa nykyisessa muodossaan. Toimintaa kuitenkin
valmisteltiin ja kdynnisteltiin jo vuoden 2013 aikana.
Koska toiminta on ollut kaynnissa vain noin vuoden, sita

Kuntien
omistamat
IT-yhtiot

Valtionhallinto
ja rahoittajat

Alueelliset sote-tietohallintoyhteistyén rakenteet

KA-ryhma

Kunnat ® sHP:t

Ohjausryhma

Muutoksen johtaminen

-




ei ole viela arvioitu eika tehty kehittamissuunnitelmaa.
Tarkoituksena kuitenkin on vuoden 2014 syksylla tehda
sekad itsearviointia, etta ulkopuolista arviointia foorumin
toiminnasta. AKUSTI linkittyy ydinprosesseihin kehitta-
misverkostona ja vaikuttamisen verkostona, mutta myos
uuden luomisen verkostona.

AKUSTI-foorumi (kuva 25) koostuu ohjausryhmasta,

joka on rakenteen paattava elin. Ohjausryhmaan asioita
valmistelevat valmisteluryhma ja kokonaisarkkitehtuuri-
ryhma (KA-ryhma). Edustus ryhmiin tulee sekd kunnista
etta sairaanhoitopiireista. Lisaksi mukana on asiantuntija-
panoksella kuntaomisteisia ICT-palveluyhtidita.

Alueelliset sote-tietohallintoyhteistyén rakenteet ovat
alueille perustettavia verkostoja, jotka keskittyvat tie-
tohallinnon kehittamiseen nykyisten erityisvastuualuei-
den laajuisesti. Samalla nama alueelliset toiminnot ovat
AKUSTIn yhteistyokumppaneita erva(sote) -alueille pain.
Yhteistyota tehddan myos valtionhallinnon ja rahoittaja-
organisaatioiden kanssa.

Yhteisina tyoskentelyalustoina hy6dynnetdan Kuntaliiton
eksaittia seka Innokylda (www.innokyla.fi), seka mah-
dollistetaan kokouksiin osallistuminen eténd Microsoft
Lyncilla. Tarpeen mukaan myods puhelinneuvottelut ovat
kaytossa. Ohjausryhma kokoontuu kuusi kertaa vuodes-
sa. Valmisteluryhmalla ja kokonaisarkkitehtuuriryhmalla
samoin on useampia kokouksia vuodessa.
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Kia Leidenius

Vaihdon tavoite

Ennen vaihtoa on tarkeaa miettia yhteistyon ja vaih-

don tavoitteita seka Kuntaliiton etta vaihtokumppanin
nakokulmista. Tavoitteita voidaan pohtia mm. seuraavien
kysymysten avulla:

Mitka ovat vastaanottavan/lahettavan organisaation
intressit ja tavoitteet?

Mitka intresseistd ovat yhteisia, mita ristiriitoja on?
Mita asioita kumppani haluaa tehda yhdessa (edun-
valvonta, kehittdminen, vudet avaukset)?

Miten yhteisid tavoitteita edistetaan?

Keita uusia verkostoja/ yhteistyokumppaneita loytyy
ao. yhteistyosuhteen kautta?

Miten yhteisid tavoitteita ja yhteista tekemista edis-
tetaan jatkossa?

Mita sovitaan yhteisesta arvioinnista?

Kuntaliiton ndkékulmasta tavoitteet ovat kahdenlaisia:
sisdisia ja ulkoisia. Ulkoiset tavoitteet liittyvat keskeisesti
Kuntaliiton edunvalvontatehtavaan.

a) Sisdinen:

Verkostojen hallinnan/fasilitoinnin osaamisen kehit-
taminen

Osaamisen, hiljaisen tiedon ja verkostojen siirtami-
nen toisille

Tiedon ja osaamisen jakaminen

virkamiesvaihto ja tyojaksot Brysselissa - kehittaa
kaytanndn prosesseja erityisesti naihin, mutta myos
Kuntaliiton muihin kansainvalisiin verkostoihin.

b) Ulkoinen: voimaa Kuntaliiton edunvalvontaan

Pystytaan vastaamaan entista paremmin kuntien

monimutkaisiin tarpeisiin

- laajentamalla meidan asiantuntijoidernme asian-
tuntemusta

- saada vertailutietoa muista maista, oppia heidan
hyvista ja huonoista kdytannoistaan

Pystytaan valvomaan voimakkaammin kuntien etua

- kayttamalla kansallisia, pohjoismaisia ja kansain-
valisia yhteistyoverkostoja

Pystytaan toimimaan ennakoivasti

- tiedetaan aikaisemmin, millaisia malleja Suo-
meen on tulossa (mité muissa Pohjoismaissa
tapahtuu)

Pystytaan vastaamaan rakenne- ja palvelu-uudistus-

ten aiheuttamiin muutoksiin

Asiantuntijavaihdon prosessi

Asiantuntijavaihdon etenemista vaiheittain hahmotettiin
kuvan 26 avulla. Kuntaliitto toimii seka vastanottavana
etta ldhettavana organisaationa. Tavoitteena oli laatia
toimiva malli, jota voidaan kayttaa myos Kuntaliiton
muissa kansainvalisissa verkostoissa seka levittaa kuntiin
ja muihin organisaatioihin.

Ennen vaihtoa

mika on vaihdon tarkoitus ja kenelle se tuottaa lisa-
arvoa: kunnille, liitolle, edunvalvonnalle, kehitystyol-
le, palveluille, mille sektorille, Brysselin toimistolle
mita 13htija, seka lahettdva ettd vastaanottava liitto
hyoétyy vaihdosta

mitka ovat tydtehtavat vaihdon aikana
hyvaksyminen molemmissa paassa.



Valmistelut:

Lahtija tekee tarkemman suunnitelman. Molemmille
osapuolille tulee tehda selvaksi, mitd vaihdon aikana
aiotaan tehda tai ei tehda. On maariteltava, mennaankd
tekemaan tiettya tehtavaa osana uutta tydyhteisoa vai
mennaanké ennemminkin opintomatkalle.

Lahtijan check-lista:

Sisalto:

«  Mihin tapahtumiin tai kokouksiin aikoo tai haluaa
osallistua? Kannattaa maarittaa yhdessa pelisaannot
ja mahdolliset kokousosallistumiset kalenteritasolla
vastaanottavan organisaation kanssa mahdollisim-
man pitkalle jo ennen matkaa, jotta odotustaso on
molemmin puolin mahdollisimman selkea.

«  Pyritdan jarjestdamaan yhteinen tilaisuus vastaanot-
tavassa organisaatiossa, jossa omaa organisaatiota
voisi esitelld koko uudelle tyoyhteisolle. Myos lyhyt
esittely heidan intranetissa voi olla hyva idea. Muu-
ten on hyva sopia jo etukdteen milloin voi esittaa
mitakin kenelle.

= Mikd on lopputulos (raportti, tutkimus ym.)? Loppura-
portti voi olla tehdysta tyosta (esim. kohteessa selvi-
tetyista asioista) ja kokemuksista tai jostain asiasta.

Toteutumnisen
arviointi

Tavoitteiden
tdsmentaminen

Vaihdon aikana:
vaihdon
toteuttaminen ja
yhteistyon
syventaminen

Ennen vaihtoa:

vaihdon
suunnittelu ja
kohteen valinta

Kuva 26. Asiantuntijavaihdon prosessi.
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= Millaisia evaitd tuo mukaan kotiin, mita hyotya on
vaihdosta seka lahettavélle etta vastaanottavalle
organisaatiolle?

=  On sovittava luottamuksellisuudesta vaihdon aikana.

e  Hyva muistaa:

= Suunnitelma tulee olla tehty myods kumppanin na-
kokulmasta, eli pyritaan tuottamaan lisdarvoa myos
kohdeorganisaatiolle.

= Molemmat osapuolet hyvaksyvat suunnitelman.
Kuntaliitossa myds yksikon johtaja ja toimialajohtaja
hyvaksyvat suunnitelman.

= Kannattaa laatia kalenteri vaihdon ajalle ja lIdhettaa
se my0s vastaanottavaan organisaatioon tiedoksi.

Vaihdon aikana

Kun Kuntaliitosta lahtee henkild:

« yhteydenpito kotimaahan - rutiineja

= miten kdytannossa tavoittaa ennakoiva edunvalvon-
ta ja uusien hyvien kaytantojen levittaminen/hyo-
dyntdminen liitossa

« miten kaytannossa toteuttaa uusia ideoita

Kun Kuntaliittoon tulee henkil®:

« miten hyodyntaa/levittaa henkilon asiantuntemusta
liitossa

« miten kdytdnnossd toteuttaa uusia ideoita

= Suomeen tuleva henkild voisi menna vaihtoon
Kuntaliiton liséksi tai sijaan myos johonkin ruotsin-
kieliseen kuntaan. Kielen aiheuttamat haasteet tulee
huomioida.

Vaihdon jalkeen

uuden tiedon jakaminen katevasti ja nopeasti
verkostojen ja uusien tuttavuuksien hyodyntaminen
myos vaihdon jalkeen, kun tavoitteena on luoda pysy-
vampia verkostoja.
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Esimerkkitarina vaihdosta kesalta 2014: Lumipalloefekti eli \

verkostoitumista Pohjoismaissa

Pi Krogell-Magni

Kuntaliitto ja muut kunnalliset etujarjestét Pohjoismaissa
kdynnistivat tdnd kevaana asiantuntijavaihto-ohjelman,
jonka tarkoituksena on mahdollistaa 1-3 kuukauden tyos-
kentely jossain sisarliitossa Suomessa, Ruotsissa, Norjas-
sa, Tanskassa tai Islannissa.

Kuntaliiton ensimmadisend vaihto-oppilaana matkustin
siksi toukokuussa Ruotsiin, Sveriges Kommuner och Land-
stingiin, jossa pdasin tutustumaan paikallisen viestintayk-
sikdn toimintaan kuukauden ajan.

Dokumentoin kokemuksia vaihdosta molempien liittojen
kayttoon kirjoittamassani vertailuraportissa, jossa kuvasin
suomalaisen ja ruotsalaisen kunta-alan etujarjestojen
tyotapoja viestintaasioissa. Arkeen kuului niin paikallisten
kollegojen haastatteluja, osallistumista kokouksiin kuin
kotimaan tydkaverien pyyntdjen selvittelya. Vaikka yk-
sittéisen organisaation verkkosivuilta teoriassa loytaisikin
asiantuntijoiden yhteystietoja, on loppupadassa kuitenkin
helpompaa olla paikan paalla toisessa organisaatiossa ja
etsid henkil6itd, joita voi verkottaa keskendan eri maiden
rajojen vli.

Vierailun aikana kerroin myds Kuntaliiton ajankohtaisista
hankkeista, joiden seurauksena jarjestimme lopulta Hel-
singissa syyskuussa Pohjoismaisten kunnallisten etujarjes-
tojen viestintdammattilaisten tapaamisen, jossa koolla oli
neljan eri maan edustajia.

Verkostoituminen toimii siis hieman kuin kieriva lu-
mipallo, johon tarttuu koko ajan lisaa lunta, se kasvaa
pyorittdessa, generoiden yllattaen jotain suurempaa

kuin ehka aluksi tulikaan ajatelluksi. Téssé tapauksessa
yhden henkilén tutustuminen toiseen organisaatioon on
jo muutamassa kuukaudessa luonut neljan maan valisen
verkoston - suunnitelmissa on tavata viestintaasioissa
jatkossa vuosittain.

Kunnon talviin tottuneisiin pohjoismaalasiin lumipallover-
taiskuva sopii siksikin hyvin, etta lumen lisaksi meilla on
paljon muutakin yhteistd - yhtena nimittdjana hyvinvain-
tiyhteiskunta ja kuntaperusteiset palvelut. Toki eri maissa
on erilaisia ratkaisuja, poliittinen ja yhteiskunnallinen
toimintaympaéristé vaihtelee ja kulttuurisia erojakin l6ytyy.

Koin silti seka yllattavana etta kiinnostavana havainnon
siita, kuinka samankaltaisilta ja siksi ymmarret-tavilta
kuntien edunvalvontaan ja kuntien tyohon liittyvat toi-
mintatavat Ruotsissa tuntuivat, oli helppo omaksua uusia
ideoita kun ymmarsi tausta-ajatuksen jonka pohjalta eri
asioita tehddan. Uusien ideoiden saaminen on koukutta-
vaa ja verkostojen kautta oppiminen on valilla yllattavan-
kin yksinkertaista.






4.2 Analyysi ja verkoston
vakiinnuttaminen

Verkoston vakiinnuttamisvaiheessa on tarkeda arvioi-
da myds sen elinkaaren ja kehittymisen vaihtoehtoisia
polkuja. Verkostossa tulee huolehtia myos siita, etta
verkosto ei jamahda paikoilleen, vaan uudistuu ja uudis-
taa toimintaansa. Verkoston vakiintumista edistdvat sen
rakenne ja koordinaattorin roolin selkiyttaminen.

Tassa luvussa esitelladn seuraavat verkoston kehittami-
sen menetelmat:

«  Verkoston rakenne

«  Kuntaliiton asiantuntijan verkostoroolit

= Verkostokoordinaattorin roolit verkostojen eri toimin-
tamalleissa

Verkoston rakenteen kuvaaminen

Verkostojen jasenten erilaiset roolit seka yhteistyon
toteuttamiseen ja vuorovaikutukseen liittyvat rakenteet
voidaan jasentaa kuvan avulla (kuva 27). Verkoston
yhteinen visio, strategiset linjaukset, ohjaavat verkoston
tavoitteiden valintaa, toiminnan organisointia ja arvioin-
tia. Toiminnan koordinointia ja ohjausta tukevat koko
verkoston yhteiset tilaisuudet verkostopaivat tai foorumi-
kokoukset. Toisaalta erilaiset pienryhmat tai tyoryhmat
voivat kokoontua tiettyjen yhdessa sovittujen tehtavien
toteuttamiseksi. Oleellista on verkoston toiminnan lin-
kittaminen myos organisaation sisdisten kehitysryhmien
tyohon - jopa henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa
voidaan jasentaa verkostojen merkitysta asiantuntijan
tydn toteuttamisessa.

Verkoston rakenteen
jasentamisen menetelma

Kayttotarkoitus

Miksi? Verkoston rakenteen kuvaaminen auttaa
tdsmentamaan verkoston toimijoiden roolit, yhteisen
tekemisen muodot sekd varmistaa riittavan vuoro-
vaikutuksen eri tasojen valilla. Verkoston rakenteen
avulla kuvataan miten teemme yhteistyota verkos-
ton sisalla.

Mita? Menetelmalld tasmennetdan verkoston toi-
minnan organisoimista osana verkoston toiminnan
pelisaantoja.

Kenelle? Verkoston rakenne kuvaa verkoston toimin-
nan muodolliset rakenteet seka eri osapuolten roolit
osana verkoston toimintaa. Kaynnistymadassa olevassa
verkostossa rakennekuvaa voidaan hyddyntaa toi-
minnan organisoinnista sovittaessa.

Vaiheet

1. Tydpaja/itsendinen tydskentely

- verkoston yhteistyon kaytantojen kuvaaminen

- verkostotoimijoiden roolien tdsmentdminen

- riittavan lapindkyvyyden ja vuorovaikutuksen
varmistaminen
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................... OO OO

Jasen B Jasen C

Strategiset linjaukset

Toiminnan koordinointi ja ohjaus
Yhteiset verkostopdivat, foorumit

Verkostoryhmat, ohjelmat ja tyoparit
organisaatioiden valilla

— Organisaatioiden sisdiset kehitysryhmat

Sidosryhmadtoiminta ja verkostojen vélinen koordinaatio

Kuva 27. Verkoston rakenteen kuvaaminen.

Oleellista on huomata, ettd elava verkosto tarvitsee
toimintaa kaikilla tasoilla, mutta painopisteet vaihtele-
vat seka verkoston elinkaaren etta tehtavien mukaan.
Toisaalta epamuodollisempien verkostojen rakennet-

ta voidaan kuvata myds sipulimallilla, jossa verkoston
ydinryhman ympdrille rakentuvat kerrokset toimijoiden
aktiivisuuden mukaan. Molemmissa malleissa verkoston
uudistumisen kannalta tarkeda on tukea my®és toimijoi-
den roolien ja tehtavien sopivaa vaihtuvuutta.

Kaikkia verkostomuotoja pitaa osata kayttaa
paallekkain, eika pitdisi rajoittaa toimintaa
tiettyyn muotoon.

Tuula Jappinen
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Kuntaliiton asiantuntijan verkostoroolit™

Yhteistyén muoto sekd osallistujan asema verkostos-

sa vaikuttavat verkoston hallinnan mahdollisuuksiin ja
keinoihin. Kuntaliiton asiantuntijan ndkdkulmasta voidaan
erotella: i) verkostot, joissa toimintaa asiantuntijana, ii)
joiden toimintaan osallistuu (kuva 28). Kaikki nama ver-
kostot voivat olla joko tietoisesti perustettuja ja muodol-
lisesti toimivia, jolloin yhdessa tekemisen pelisaannoista
on sovittu tai epamuodollisempia yhteiseen intressiin tai
sosiaalisiin suhteisiin perustuvia.

Kuntaliiton verkostokoordinaattorin roolit ja
tehtavat eri toimintamalleissa?®

Kuntaliiton verkostoissa koordinaattorilla ja asiantuntijalla
on erilaisia rooleja riippuen verkostojen toimintamallista.
Verkoston tavoite ja tehtavat seka Kuntaliiton asema ver-
kostossa vaikuttavat Kuntaliiton edustajan rooliin, joka voi
olla mm. viestin valittdminen, tulipalojen sammuttaminen
tai tulevaisuuden viitoittaminen.

Vertaispalveluverkostoissa Kuntaliiton ja sen edusta-

jan roolina on toimia suunnannayttdjand, joka linkittaa
aiheet kuntien tavoitteisiin ja kdytannon tekemiseen seka
luo viitekehyksen tai raamin verkostolle. Osallistujien
motivoinnissa keskeista on myos vastuun jakaminen ja
esimerkiksi kiertdva puheenjohtajuus voi olla hyva keino
aktivoida kuntien edustajia osallistumaan verkoston toi-
minnan suuntaamiseen.

Edunvalvonnnan ja vaikuttamisen verkostoissa Kuntaliitto
voi toimia seuraajana, neuvottelijana (intressiristiriitojen
ratkaisijana) tai agendan luojana riippuen Kuntaliiton ja
sen jdsenten omista tavoitteista sekd asemasta verkos-
tossa. On tarkeda toimia lapinakyvasti, ja agendassa tai
toimintamallissa on erotettava selkedsti, milloin verkosto-
ty6ssa on kysymys vaikuttamisesta ja edunvalvonnasta.
Samoin tehtavista valinnoista tulisi kertoa mahdollisim-
man avoimesti ja toisaalta pohtia verkostojen kokoonpa-

Asiantuntijan tyohon
liittyvat verkostot

- asiantuntijarooli

KL:n vetovastuulla
olevat

- vetdjdrooli

Tasavertaiseen
vuoropuheluun
liittyvat verkostot,
joihin KL osallistuu

- osallistujarooli

Kuva 28. Kuntaliiton ja asiantuntijan roolit verkostoissa.

19, 20 Yhteenveto perustuu mm. verkostokoordinaattorien tydpajaan (20.11.2013), projektiryhman tydskentelyyn ja laajennetun projektiryhman

tydpajaan 29.4.2014.
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noa myds kuntalaisen tarpeiden nékokulmasta. Edunval-
vonta- ja vaikuttamistyon verkostojen eri kaytantoja on
jasennetty my6s luvun 4 alussa (Verkostojen kehittami-
nen).

Oppimis- ja kehittamisverkostoissa korostuvat tiedon va-
littamiseen, jakamiseen ja uuden tiedon luomiseen liitty-
vat tehtavat. Kuntaliiton edustajan roolina voi olla toimia
tiedon luomista sparraavana ja fasilitoivana valmentajana.
Verkoston toiminnan jatkuvuuden ja uudistumisen nakd-
kulmasta on tarkeda korostaa osallistujien oman tiedon
ja osaamisen merkitysta, jotta verkosto tarjoaa alustan
myos vertaisoppimiselle.

Uuden luomisen verkostoissa Kuntaliiton edustajan roo-
lina on toimia mahdollistajana, visionaaring, ohjaajana
uuden etsinnalle ja yhteisten tulevaisuuskuvien luomi-
selle. Toimiakseen ajatushautomona (think tank) uusille
asioille Kuntaliiton on tietoisesti etsittava myos uusia
keskustelukumppaneita (seka kansainvalisesti etta nykyi-

Vertaispalvelu-

Oppimis- ja

verkostot kehittamisverkostot

« Alustan tarjoaja ja
vuoropuhelun
mahdollistaja
(tormayttaminen,
fasilitointi)

*Valtakunnantason
informaation jakaja

«Asiantuntija ja
suunnan nayttaja

+Yllapitaja, sitouttaja

ja motivaattori » Koordinaattori /

sihteeri / neuvottelija
» Tiedon valittaja
- Agendan rakentaja

Kuva 29. Kuntaliiton edustajan tehtavat eri verkostomalleissa.

set verkostosuunnat ylittden) ja luotava uusia yhteyksia
nykyisten toimijoiden valille. Keskeista on Kuntaliiton
rooli linkittajana organisaatio- ja toimialarajat ylittavassa
verkostoitumisessa, jotta syntyy uusia yhdistelmia.

Yhteenveto Kuntaliiton asiantuntijoiden tehtavista eri-
tyyppisissa verkostoissa on esitetty kuvassa 29. Kuvassa
30 tasmennetdan erilaisten verkostomallien hyvid kay-
tantoja ja verkostokoordinaattorin roolia.

Verkoston toiminnan painopiste vaikuttaa verkostokoor-
dinaattorin - ja asiantuntijan roolien véliseen tasapainoon
(kuva 31). Verkostoissa, joissa asiasisalloilla on suurempi
painoarvo, toimii koordinaattorikin usein oman asiantun-
temuksensa vdlittajana tai toiminnan yllapitdjana. Fasili-
tointia tarvitaan erityisesti uuden etsintdan ja yhteiseen
ongelmanratkaisuun keskittyvissa verkostoissa, joissa
osapuolten vdliset yhteistoiminnan tavat eivat viela ole
muotoutuneet.

Uuden luomisen

Edunvalvonta- ja
verkostot

vaikuttamisverkostot

= Uuden tiedon luoja ja
etsija (fasilitointi)

» Think tank
uusille asioille

« Kuntien edustaja
« Osa valmistelu-
koneistoa

» Neuvottelija

(intressiristiriitojen * Ennakointi

ratkaisija) - Linkittaj4 ja
= Koordinaattori / yhteyksien rakentaja
sihteeri /

koollekutsuja
= Impulssin antaja



Tavoite

Vertaispalvelu- Nykyisen toiminnan

verkostot kehittaminen (tehostaminen,

joustavuus, lisdresurssit)
Oppimis- ja Tiedon valittaminen, tiedon
kehittamis- yhdistdminen ja uuden
verkostot tiedon luominen

Vaikuttamisen
verkostot

Seuranta, tiedon valitys tai
tavoitteellinen agendan
luominen

Uuden luomisen
verkostot

Organisaatio ja toimialarajat
ylittava verkostoituminen ja
uudet yhdistelmat

Koordinaattorin rooli

Motivoi jasenia tytskentelyyn
Linkittda aiheet kuntien
tavoitteisiin ja tekemiseen
Luo viitekehyksen tai raamin
verkostolle

Tiedon valittaminen (koordinointi)
Uuden tiedon luominen
(fasilitointi)

Jatkuvuuden varmistaminen
(koutsaaminen)

Seuraaja, neuvottelija
(intressiristiriitojen ratkaisija) tai
agendan luoja, riippuen Kuntaliiton
tavoitteista

Yhteisten tulevaisuuksien
luominen

Uutta etsiva, hakeva
Think-thank uusille asioille
Alustan mahdollistaja
(vuoropuhelu, térmayttaminen)

Kuva 30. Koordinaattorin rooli ja verkostojen hyvat kaytannot.

Hyvat kaytannot ja tydkalut

Jalkaannutaan ulos Kuntaliitosta
Verkostosta nousee hyvia puheenjohtajia
- kiertava puheenjohtajuus
Ulkopuolisten asiantuntijoiden
kayttaminen

Kyky verkostoida ja verkostoitua
Yhteisen tekemisen alustat
Faslitointimenetelmien pankki
Kokemusten vaihto ja vierailut

Agendalla tai toimintamallissa erotettava,
milloin kysymys vaikuttamisesta ja
edunvalvonnasta

Valinnoista pitaisi kertoa lapinakyvasti ja
avoimesti

Verkoston kokoonpano kuntalaisen
nakokulmasta

Joustava ja ketterd verkostomalli
Sahkoinen verkostotyokalu (Innokyla)
Ulkopuoliset yhteydet (uusi tieto,
nakoékulmat)

Co-design ja yhteiskehittaminen
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4.3 Verkoston kehittaminen ja
uudistuminen

Valmentaja Verkosto uudistuu, kun siind toteutuu verkostokehittami-
sen prosessi (kuva 32) siten, etta verkoston toimijoilla on
yhteinen ymmarrys verkoston tavoitteista, toimintamal-
leista ja tuloksista. Avoin keskustelu yhteistyén muo-
doista ja toimintatavoista on tarkeaa verkoston kaikissa

Kouluttaja

(oman
asiantuntemuksen
vélittdminen)

(Yhteiset
ndkemykset,
jaettu johtajuus,
sparraaminen )

Asiasisalto

Yllapitaja
(sihteeri ja
uistuttaja)

v

Prosessiohjaus

vaiheissa.

Kuva 31. Verkostokoordinaattorin roolit ja verkoston toi-

minnan painopiste.

Miksi tarvitaan?

\.

* Toimijoiden,
tavoitteiden ja

Miten toimitaan?

+ Tavoitteita tukevan
toimintamallin

» Toiminnan ja
tulosten arviointi

tehtavien l6ytaminen kaikkien
tunnistaminen . Yhteisten toimijoiden
* Yhteisen tydskentelytapojen nakokulmasta
ymmarryksen tasmentaminen » Tulosten ja
luominen « Verkoston osaamisen
kokonaisuudesta aktiivinen toiminta levittdminen
« Tarvittaessa
uudistaminen

J

Kuva 32. Verkostokehittamisen prosessi.
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(uudet toimijat,
roolit, tehtavat,
toimintatavat)
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Tyollisyyden kuntakokeilun REGLAB-pilotti

Annukka makinen

Pilotin tavoitteet

Tyollisyyden kuntakokeiluverkoston REGLAB-tydskentelyn
ydin on ollut kuntien henkiloston keskindinen tiedonja-
kaminen ja kehittamistyo yhteisen teeman ymparilla.
Tyollisyyden kuntakokeilun yleisend tavoitteena on tarjo-
ta kunnille nykyistd paremmat mahdollisuudet vaikuttaa
siihen, milla tavoin pitkaan tyottomana olleiden palvelut
jarjestetaan. Kokeilukunnissa tydllistymista edistavat
palvelut toteutetaan moniammatillisena sektorirajat
ylittavana yhteistyona. Keskeista kokeilussa on uusien
palvelujen ja toimintamallien kehittaminen ja kayttoon-
otto. REGLAB-verkostopilotissa on haluttu myos testata,
miten vertaisoppimiseen ja tiedonjakamiseen perustuvi-
en ryhmamenetelmien avulla pystytaan tukemaan uusien
palvelujen ja toimintamallien kehittamista.

Syksylld 2013 ja kevaan 2014 aikana kuntakokeilun pilot-
tihankkeiden kunta- ja TE-puolen edustajille jarjestetyissa
verkostofoorumeissa nostettiin esille tyéllisyyteen seka
paikalliseen kumppanuuteen ja verkostojen rakentami-
seen liittyvia kokemuksia ja hyvia esimerkkeja laajem-
min hyddynnettavaksi. Vertaisoppimista ja keskinaista
tiedonvaihtoa tukevassa ns. REGLAB-tydskentelyssa
erilaisilla vertaisoppimista tukevilla menetelmilla tuettiin
kuntakokeilussa mukana olevia tytstamaan yhdessa
heidan pilottihankkeessa tunnistamiaan parhaita kaytan-
toja eteenpain hyodynnettavaksi ja jaettavaksi kokeilun
ulkopuolella oleville tahoille, mika tukee myds Kuntaliiton
tavoitteita tukea kuntia tyéllisyyden hoitoon liittyvien
uusien mahdollisuuksien hyodyntamisessa.
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Resurssit ja osaaminen

Tyollisyyden kuntakokeilun verkoston ytimen muodosta-
vat 26 kuntakokeiluhankkeen vetdjat (Hamina, Hadmeen-
linna, Lappeenranta, Joensuu, Jyvaskyla, Kajaani, Kemi,
Keuruu, Kokkola, Kuopio, Lahti, Lieksa, Mikkeli, Oulu, Pori,
Merikarvia, Raahe, Rovaniemi, Savonlinna, Seinajoki,
Tampere, Turku, Valkeakoski, Varkaus, Espoo, Helsinki,
Vantaa). Lisaksi REGLAB-tapaamisissa on ollut mukana
TE-puolen edustajia, jotka ovat olleet kumppaneina ao.
kokeiluhankkeissa. Tytskentelyyn osallistui kaikkiaan n.
60 eri henkiloa.

Kuntaliiton rooli on ollut tyoskentelyssa kahtalainen:
toisaalta Kuntaliiton edustaja toimii tyollisyyden kunta-
kokeilun padsihteerina ja vastaa laajan kokonaisuuden
eteenpdin viemisestd. Toinen Kuntaliiton tyontekija on
puolestaan ollut vetovastuussa REGLAB-tydskentelyn
suunnittelusta ja toteutuksesta yhdessa paasihteerin ja
REGLAB-tydskentelyn fasilitoinnista vastanneen FCG:n
edustajan kanssa. Kuntaliiton roolissa ovat painottuneet
siis seka substanssi- etta menetelmakysymykset, paa-
paino on ollut vahvasti kehittamisessa. Tassd mielessa
keskeinen osaamistarve liittyy fasilitointiosaamiseen ja
vertaisoppimista tukeviin menetelmiin.
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Jatkuvasti kehittyvan verkoston rakennetta voidaan
kuvata myos kerroksellisella sipulimallilla (kuva 33).
Toimijoiden liikkkuminen kerrosten valilld sekd muutok-
set rooleissa tulevat verkoston kykya uudistua ja toimia
erilaisissa tilanteissa. Siksi myos pysyvampirakenteisissa
verkostoissa on hyvé huolehtia sopivasta vaihtuvuudesta
ty6- ja ohjausryhmien valilla.

Verkostojen toiminnassa tasapainottelevat kontrolloitu
ohjaus ja itseorganisoituminen. Toimijoiden erilaisten
roolien ja vaikuttamismahdollisuuksien ymmartaminen
on siten merkittdva osa verkoston jatkuvaa kehittamista.
Muodollisemmissa, tavoitteellisissa verkostoissa toimin-
taa koordinoi ja fasilitoi ydintoimija tai toimijaryhma.
Epamuodollisessa loyhemmassa yhteistydssa toiminta

Koordinaattori ohjaa ja
fasilitoi verkoston
toimintaa

Ydinryhma osallistuu
toiminnan
kehittamiseen esim.
kehitysryhmien
toimintaan

Motivaatsd Kaikkien jasenten
hyodyttava
konkreettisesti
toimintaan

osallistumisesta

Yllapitajat

Kuva 33. Verkoston sipulimainen rakenne.
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ei tyypillisesti ole yhta l&pindkyvasti organisoitua, vaikka
samantyyppisia tehtavia ja ryhmia olisi olemassa. Mo-
lemmissa osallistujilla on erilaisia rooleja mm. toiminnan
yllapitdjing, motivaattoreina, viestittdjina ja huolehtijoina,
mutta tyypillisesti aktiivisten osallistujien joukko on pieni
ja suuri osa laajempien verkostojen osallistujista on mel-
ko passiivisia seuraajia.

Toisaalta verkoston uudistumista tukee se etta toimi-
joiden aktiivisuus vaihtelee - toimijoiden roolien muut-
tuminen tuo uusia nakdkulmia verkoston toiminnan
kehittamiseen. Samalla laajemmasta verkostosta voidaan
muodostaa pienempia ad-hoc-tyyppisia yhteistyoryhmisa,
parvia, tietyn yhteisen ongelman ratkaisemiseen tai teh-
tavan toteuttamiseen. Samalla laajempi verkostoryhma
tukee verkoston tyéryhmaén vaikuttavuutta ja mahdollis-
taa linkittymisen useille rajapinnoille.

Verkoston uudistumisen esimerkkina on HR-verkoston
toiminnan kuvaaminen. Seuraavassa luvussa (Verkoston
pikatesti - menetelma verkoston toimivuuden itsearvi-
ointiin) esitettya verkoston pikatestia voidaan hydédyntaa
myds verkoston jatkuvan kehittamisen ja toiminnan
seuraamisen menetelmana.



Verkostoista voimaa henkilostotyohon

Terttu Pakarinen

Kunta-alan henkilstéjohdon ja -asiantuntijoiden HR-
verkoston toimintaa on ohjannut ajatus vertaisuudesta,
oppimisesta ja uusien ideoiden loytamisesta henkilos-
téammattilaisten omaan tyohon. Verkoston tavoitteet ja
toimintaperiaatteet kehitettiin yhdessa henkildstojohta-
jien kanssa. He tulivat erikokoisista kunnista eri puolilta
Suomea. Tasta ryhmasta muodostui verkoston toimintaa
kehittava neuvonantajaryhma. Verkosto on avoin ver-
kosto kunta-alan HR-ammattilaisille ja siihen kuuluu talla
hetkella yli 300 asiantuntijaa.

Tavoitteet ja verkoston toimintamallit

Kunta-alan verkoston yhteisiksi tavoitteiksi asetettiin pari

vuotta sitten seuraavat:

= edistaa henkilostojohtamisen vaikuttavuutta ja naky-
vyytta seka henkildstotuottavuutta

« vahvistaa henkiléstdjohdon strategista roolia kunnan
johtamisjarjestelmassa

« antaa vertaistukea ja jakaa osaamista seka lisata
mahdollisuuksia oppia hyvistd ja kiinnostavista kay-
tannoista

« tehostaa yhteista tyonantajaedunvalvontaa

» tukea rakenneuudistuksia henkildstévoimavarojen
johtamisen avulla

« luoda valtakunnallinen tytelamastrategia kunta-
alalle.

Toimintamuodoiksi muokkautuivat

« IdeatyOpajat, joissa etsitaan uusia ratkaisuja henki-
l6stotyon erilaisiin tilanteisiin sekd tutkitun tiedon
etta kaytannon kautta, tydskennelldan yhdessa ja
opitaan toisilta seka vaihdetaan hyvia kaytantoja

parveillen “Vaihtaritorilla”. Naiden tilaisuuksien johto-
ajatuksena on saada aikaan ajattelun kaaosta.

s Tietotarskyt, joissa tiiviissa muodossa esitetdan
tutkittua tietoa sellaisista hankkeista, joissa on ollut
kuntia kehittamassa omaa toimintaansa. Henkilds-
tojohtamisen hyvat kaytannot -sarjassa nama myos
dokumentoidaan jaettavaan muotoon. Ndiden toi-
mintatapojen tarkoituksena on kokemusten kiteytys.

Tydelama2020-hanke toteuttaa valtakunnallista ty6eld-
man kehittamisen strategiaa, jonka tavoitteena on saada
suomalainen tytelama Euroopan parhaaksi vuoteen 2020
mennessd. Kuntien henkilostdjohtajien toiveita kunta-
alan tyoelamalle kartoitettiin jo strategian valmistelu-
vaiheessa: innovointi ja tuottavuus seka uudistumiskyky
nousivat karkeen. My6s uudet tyonteon ja johtajuuden
seka osallistumisen tavat saivat kannatusta. Eri toimi-
joiden yhteisty6 kuntien muutostilanteiden tukena ja
Tyoelama2020-hankkeen tavoitteiden mukainen toiminta
ovat olleet lasnd HR-verkoston toiminnassa. Viime syk-
syna tydelaman kehittdmisen rahoittajat olivat paikalla
kertomassa tukimuodoista. Tybelama2020-hankkeen
kautta verkosto kytkeytyy edunvalvontaan.

Kun verkosto antaa jasenilleen hyvat mahdol-
lisuudet kehittya, vaikuttaa ja jakaa osaamista
muille, sen jasenyydestd ja sen sdilyttamises-
ta kilpaillaan.

Kari Tuominen



Vertaistukea ajankohtaisiin aiheisiin

Vuoden 2013 teema oli henkildstéjohdon rooli johtamis-
jarjestelmadssa. Tyopajoissa on kasitelty henkilostotyon
tulevaisuutta, tyéeldaman haastavia muutosilmidita, hen-
kilostdjohdon roolia johtamisjarjestelmadssd, kuntakonser-
nissa seka henkilostotyon vaikuttavuutta ja organisointia.
Esilla ovat olleet henkilostokaytannot osaamisen, muu-
toksen ja eri-ikaisten johtamisesta, ennakoivasta henki-
l6stosuunnittelusta, palkitsemisesta ja tyéhyvinvoinnista
seka monista muista ajankohtaisista aiheista.

Mentorointiohjelma on tukenut henkilostbammattilaisena
kehittymista vuonna 2013. Pari vuotta sitten ehdotetut
asiat ja toimet on toteutettu ja uusia toimintamuotoja
haetaan. HR-verkostossa kdytettyja puheenvuoroja on
koottu myds Henkilostojohtaminen kurkiauran karkeen
-kirjaan (Pakarinen & Maki, 2014, Edita), jossa on myos
tutkittua tietoa kuntien ty6eldman kehittdmisesta. Ver-
kostossa tuotetaan myos Henkilostdjohtamisen hyvat
kaytannot -sarjaa kuntien kehittamistyosta.

Vuoden 2014 teemaksi valittiin syksyn ideoinnin pohjalta
Henkilostojohtamisen keinot tuottavuuden ja tyGhy-
vinvoinnin edistdjind. Taté teemaa voidaan tarkastella
toisaalta pitkan aikavalin tuloksellisuustyona, toisaalta
vastaamisena tiukkaan talouden tilanteeseen. Talouden
tasapainottamiseksi henkilostotydssa tarvitaan seka lain-
sdadannon ja sopimusten tuntemusta etta ihmisten kan-
nalta hyvia henkilostétyon kaytantsja. Jalkimmainen oli
teemana vuoden ensimmaisessa ideatytpajassa. Toisessa
tyopajassa kasitellaan aihetta myos johtajien kasvamisen,
yhteistoiminnan ja toimintakulttuurin muutoksen nako-
kulmasta. Tdssa tydpajassa painottuvat pitkan aikavalin
kehittamistoimet ja rakenneuudistusten toteuttaminen.

Lahitulevaisuudessa painottuvat muutostilanteet niin esi-
miestydssa kuin henkildstéjohdon tydssakin. Tama aihe

L& >
! \
[ ‘
'

Xo) N

% ./ >

nousi tarkeimmaksi teemaksi talle vuodelle. HR-verkos-
ton alkuvaiheessa toivottu kunta-alan esimiesosaamisen
kehittaminen on myds jo valmistumassa kehittamisohjel-
maksi, johon haetaan rahoitusta syksyn aikana. Mukana
on 10 kunta pilottia, 5 kehittajakumppanina toimivaa
kuntaorganisaatiota seka Kuntaliitto ja Keva KT Kunta-
tyonantajien kumppanina. Ohjelma toteutetaan yhteis-
tydssa yliopistojen kanssa, jotka myos vastaavat siita,
etta olemme kehittédmassa johtajuutta tulevaisuuden
tyoelamaa varten.

Osaamisen johtaminen ja kehittaminen tuli toiseksi tar-
kedksi aiheeksi. Osaamisen johtamiseen tulee painottu-
maan yksi itseohjautuvista ryhmistd, jonka tyoskentelya
verkostolla tuetaan. Tallainen Oulun kaupungin koolle
kutsuma verkostotapaaminen oli 8.5.2014. Siella syntyi
myds ajatus tehda yhteinen malli henkildsto- ja koulutus-
suunnitelmaksi, jota uusi laki edellyttaa. Tama itseohjau-
tuvuus vaatii siis veturin, tuen ja toimintaympadriston pai-
neen tehda yhteisia aikaansaannoksia nopealla rytmilla.
Tama avaus oli askel itseorganisoitumisen suuntaan

HR-verkosto verkostona

Verkoston toiminnan tavoitteena on ollut myds edistaa
kuntien henkilostbammattilaisten verkottumista. Nyt ovat
tulleet ensimmaiset ehdotukset itseohjautuvien ryhmien
kokoamisesta. Tata tuetaan myds virtuaalisilla ja sosiaa-
lisen median kanavilla. Vuorovaikutuksen ja viestinnan
tukimuotoina on pidetty monikanavaista mallia, jossa
ideatydpajojen ja tietotarskyjen ohella on osallistujille
suljettu tyotila, mutta myos mahdollisuus avoimeen
keskusteluun LinkedIn-ryhmassa. HRinfo ja sahkoposti
toimivat tiedotus- ja palautekanavina. FCG on toiminut
kumppanina seka verkoston kaytannon jarjestelyissa,
tyopajojen fasilisoinnissa seka Uudistava esimiesosaami-
nen kuntakonsernissa -ohjelman valmisteluissa.
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Henkilostoammattilaisten tueksi kaynnistetdan vuonna
2014 yhteisollisemnpaa vertaisoppimisen muotoa kuin
mentorointiohjelman pari- tai vertaistydskentely. Johde-
tun vertaisoppimisen avulla luodaan HR-verkostoon sa-
moista teemoista kiinnostuneita vertaispareja tai -ryhmia,
jotka toimivat itseohjautuvasti, mutta saavat tarvittaessa
tukea tydskentelytavan oppimiseksi. Verkostot voivat
organisoitua myos paikallisesti tai alueellisesti. Tama
tyoskentelytapa kdynnistettiin 30.9. jarjestettavassa idea-
tyOpajassa ja sita tuetaan Tietotarskyilla loppuvuodesta.

KT Kuntatydnantajien HR-verkostossa kehitetaan Kunta-
liton VARVO-hankkeessa vertaistuen erilaisia muotoja.
Tama verkosto on kehittymassa oppimis- ja kehittamis-
verkostosta vertaispalveluverkoston suuntaan. Verkoston
koordinaattorilta tallainen kehitystyo edellyttas sitd, etta
verkoston vetovastuu muuttuu koordinaatiosta “linkit-
tajaksi”. Tallaiseen rooliin kuuluu myos, etta verkoston
osallistujilta tulevat toiveet ja ehdotukset muokataan uu-
siksi aiheiksi ja vertaistuen muodoiksi ja palveluiksi. Téhan
tarvitaan kumppaneiksi myo6s uusien tuotteiden kehittajia
ja palvelun tuottajia, yliopistoja ja muita kunta-alan valta-
kunnallisia organisaatioita. Verkosto voi parhaimmillaan
generoida uudistumista, uusia tuotteita ja kehittamiskon-
septeja yhteiskehittamisen avulla.

Kumppanuus, osaamisen jakaminen ja uudistaminen seka
monikanavaisuus liittyvatkin olennaisesti vertaispalve-
luverkostokonseptiin, jossa julkiset ja yksityiset toimijat
linkittyvat toisiinsa verkoston osallistujan nakékulmasta.
Ja verkostollahan pitaa olla vield vaikutusta osallistujan
omassakin organisaatiossa. Johdettua vertaisoppimista
voidaan kayttaa myos organisaation sisdisessa toiminta-
tapojen juurruttamisessa.

4.4 Arviointi ja verkoston toiminnan
uudistaminen

Verkoston toiminnan arviointi on tarked osa kehittamista
ja uudistamista. Toiminnan arviointi yhdessa parantaa
verkoston lapinakyvyytta ja toimijoiden sitoutumista. Ver-
koston pikatestia (Kuva 36) hyodyntéen voidaan koota eri
osapuolten nakemykset verkoston toiminnasta yhteen.
Verkoston pikatestiad voi kdyttaa apuna myds arvioitaessa
uuden verkoston kaynnistamisen tai uuteen verkostoon
liittymisen hyotyja, mutta muutamat arviointikohdista
ovat sellaisia, ettad niiden pisteyttamisessa taytyy tuntea
verkosto jo melko hyvin. Pikatestin kehittamiseen ja tes-
taamiseen on osallistunut Kuntaliiton koordinoiman EU- ja
kansainvalisen verkoston kuntia ja maakuntien liittojen
edustajia. Organisaation sisdisessa strategisessa johtami-
sessa ja verkostojen priorisoinnissa (linkki: Verkostojen
strategisen priorisoinnin nelikenttdmenetelma) voidaan
pikatestia hydodyntaa myos samankaltaisten verkostojen
keskindiseen arviointiin.

Tietoisesti perustetun muodollisen verkoston toiminta voi
paattya monesta syystd. Verkoston tavoitteiden saavutta-
minen sekd niiden muuttuminen - tai toimintaympariston
muutos voivat tehda verkoston tarpeettomaksi. Verkosto
toiminnan paattaminen ei tarkoita, sitd ettd verkosto olisi
epdonnistunut. Toisaalta verkostojen elinkaaressa voi

olla myos suvantovaiheita, joiden jalkeen toiminta taas
aktivoituu. On tarkead uskaltaa tehda paatos verkoston
toiminnan lopettamisesta kuin jattaa verkosto hiipumaan
pois, mutta sen alasajokin on toteutettava yhdessa ver-
kostoon osallistuvien kanssa.

Verkoston hydtyjen kuvaamisen tydkalua (Verkoston
hyotyjen kuvaarmisen menetelma) tai strategisen arvon
taulukkoa (Verkostojen strateginen arvo) voidaan kayttaa
myos verkoston toiminnan arvioinnissa, kun osapuolten
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kesken tehdaan paatds toiminnan uudistamisesta tai Tassa luvussa esitettavat verkoston kehittamisen mene-
alasajosta. Seka asiantuntijan etta verkoston koordinaat- telmat ovat:

torin on tarkedd huomioida myés luopumisen haastavuus. «  Verkoston itsearvioinnin tydvdline (pikatesti)
Verkoston koordinaattorin on tunnistettava kehitystilanne, =  Verkoston koko elinkaari (esimerkki)

jossa verkoston toiminnan ohjaamisesta on luovuttava ja/

tai jaettava vastuuta muille osapuolille.
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Uuden sukupolven organisaatiot ja johtaminen (USO2) -verkosto \

Markus Pauni

Kuntaliiton ja FCG:n koordinoiman Uuden sukupolven
organisaatiot ja johtaminen (USO2) -verkoston tavoit-
teena on auttaa kuntia selviamaan toimintaympariston
haasteista kehittamalla poliittisen ja viranhaltijajohdon
yhteista strategista johtamista. Kuntien yhteistyolla
edistetadn samalla koko kuntasektorin ja julkisen sektorin
kehittymista ja vuorovaikutusta.

USO-verkosto on tarjonnut jo ldhes neljan vuoden ajan
tukeaan kuntien organisaatioiden ja johtamisen kehit-
tamisessa. Mukana on kaiken kaikkiaan ollut noin 50
kaupunkia ja kuntaa ympari Suomen. USO on vertaisop-
pimis- ja vertaistukiverkosto, kokemus- ja tutkimustiedon
kokoaja seka paikallisen kehittamistyon konsultoija. USO-
verkoston toimijoina ja kohderyhmana on ensisijaisesti
kuntien poliittinen ja ammatillinen johto. Verkoston
toinen toimikausi (USO2) on toiminnassa v. 2013-2014.

US02-verkostoprojektin hyodyt:

1. Osallistujakuntien strategisen johtamisen seka kak-
soisjohtamisen (poliittisen ja ammatillisen johtamisen
yhteistyd) seka naihin liittyvien toimintamallien kehit-
tyminen verkostokehittamisen, kuntakohtaisen kehit-
tamisen seka naita tukevan tietotuotannon ja monika-
navaisen viestinnan avulla.

2. Pysyvien verkostojen luominen kumppanikuntien valil-
le.

3. Valtakunnallinen koko kuntasektorille projektin kautta
jalostettavat ja levitettavat toimintamallit ja kehitys-
tyd, joka kanavoituu Kuntaliittokonsernin palveluissa
koko kuntakentalle.

4. Uuden kuntalain valmistelutyohon ja kuntauudistuksen
toimeenpanoon liittyva edunvalvonta, kehittéminen ja

vuorovaikutus.

5. Kuntaliittokonsernin henkiloston vahvistuva osaami-
nen ja tietous kuntajohtamisen laajassa kentassa:
tama tukee seka edunvalvontaa, kehittamista, palve-
luita etta konsernin liiketoimintaa

6. Projekti luo uusia verkostokehittamisen toimintatapoja
Kuntaliittokonsernin sisalla, konsernin ja kuntien valilla
seka Kuntaliitto-konsernin ja muiden tahojen valilla
(yliopistot, valtionhallinto)

Resurssit ja osaaminen

USO2-verkostoprojektiin on osallistunut 35 kuntaa ympari
Suomen (kuva 34). Osallistujakunnat on jaoteltu kokonsa
mukaisesti kolmeen vertaisryhmaan.

Kunnasta nimetyn USO2-yhteyshenkilén (kunnanjohtaja,
kehitysjohtaja tmv.) rooli on ollut keskeinen projektin
toiminnan kannalta kunnan nakékulmasta. Kunnissa pro-
jektiin osallisia ovat olleet verkoston yhteisissa seminaa-
reissa ja vertaisseminaareissa kuntien luottamushenkilo-
ja ammattijohto kuntakohtaisin painotuseroin. Konsultin
vetamien kuntakohtaisten tyopajojen kohderyhmina ovat
olleet tyypillisesti koko valtuusto, hallitus tai johtoryhma
tai kaikki nédma yhdessa.

Kuntaliiton rooli verkostossa on verkostoprojektin
kokonaisuuden johto ja koordinointi, verkostoseminaa-
rien suunnittelu ja toteutus yhdessa FCG:n kanssa seka
verkoston kirjallisten tuotosten toimittaminen ja vies-
tinta. FCG:n rooli verkostossa on paikanpaalla kunnissa
toteutettavien tyopajojen suunnittelu ja vetaminen seka
verkoston muuhun toimintaan osallistuminen yhdessa
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Kuva 34. USO2-verkostossa vuosina 2013-2014 mukana olevat kunnat.

Kuntaliiton kanssa. Verkoston teemojen, menettelyiden
ja menetelmien raamit on maritelty yhdessa osallistuja-
kuntien kanssa vuosittaisten yhteyshenkildiden suunnit-
telupdivan seka USO2-neuvonantajaryhman kokouksen
seka muun vuorovaikutuksen kautta. Tarkempi verkoston
toiminnan suunnittelu on toteutettu USO2:n ohjausryh-

massa ja projektiryhmadssa.

Verkoston toimintamallit ja kehittdminen

USO on taman oppaan avaaman viitekehyksen perusteel-
la ensisijaisesti oppimis- ja kehittamisverkosto, jossa on
tutkijoiden mukaan piirteita myos vertaispalveluverkos-
tosta seka uuden luomisen verkostosta.

USO-verkoston tydskentelymallissa vertaisoppimisen ja
vertaistuen foorumit yhdistyvat kuntakohtaiseen konsul-
tointitukeen, ja kokonaisuutta tuetaan erilaisilla tietotuot-
teilla ja monikanavaisella viestinnalla (kuva 35).



Vertaisoppiminen ja vertaistuki:
Teemaseminaarit ja KuntaVertaiset

Kokemustietoa, tutkimustietoa, ndkemyksia,

vuorovaikutusta, monikanavaista viestintda.

Kuntakohtaiset kehittamissuunnitelmat

Konsultointituki:
Kuntakohtaiset tyopajat

Tiedollinen tuki:
Kehittamistyotd jasentavat kirjalliset kehittamisaloitteet,
tutkimustieto, kyselyt, kuntien kehittdmistarinat
sekd muu raportointi

Kuva 35. USO-verkoston vertaisoppimisen ja vertaistuen muodot.

US02:n arviointikyselyn ja haastatteluiden perusteella
vertaistuen ja -oppimisen merkitys on ollut suuri USO2-
verkoston toimijoille. Vertaisoppiminen on ollut vastavuo-
roista ja verkostoon on osallistunut sellaisia toimijoita, jot-
ka ovat olleet merkittévassa roolissa verkostoyhteistyén
onnistumiseksi. Lisaksi verkoston tarjoamaa kuntakoh-
taista konsultointia on pidetty suuressa arvossa. USO2-
verkosto on kannustanut osallistujakuntia mm. pysymaan
ajan hermolla, kehittymé&an vuorovaikutuksesta seké

edistamaan ymmarrysta ja yhteytta kuntien sisalla ja
niiden valilla.

US02:n verkostotoimintaan liittyvana kehittamiskohteena
on noussut esiin etdyhteyksien suunnitelmallisempi hyo-
dyntdminen verkostotapaamisten yhteydessd, lisdajan
antaminen vapaalle verkostoitumiselle seka verkoston
toiminnan suunnitelmallisempi yhteys kunnan kokonais-
kehittdmiseen. Viimeksi mainitussa kuntien yhteyshenki-
I6iden rooli korostuu erityisesti.
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Verkoston pikatesti — menetelmada verkoston toimivuuden itsearviointiin x

Kayttotarkoitus Vaiheet

Miksi? 1. Lukekaa seuraavat kahdeksaan osa-alueeseen jae-

Pikatestia voi kdyttdd olemassa olevan verkoston tut verkoston tilannekuvaukset. Valitkaa se vaih-

toiminnan arvioinnissa ja yhteisten kehitystavoitteiden toehto asteikolla (1-4), joka parhaiten kuvaa nake-

asettamisessa. Verkoston pikatestid voi kayttaa apuna mystanne verkostoyhteistyosta talla hetkella (ny-

myos arvioitaessa uuden verkoston kdynnistamisen tai kytila) seka vaihtoehto, joka kuvaa parhaiten ver-

uuteen verkostoon liittymisen hyotyja, mutta muuta- koston kehitystyon tavoitteita (tavoitetila). Astei-

mat arviointikohdista ovat sellaisia, etta niiden pisteyt- kossa vaihtoehto 1 kuvaa melko jasentymatonta

tamisessa tdytyy tuntea verkosto jo melko hyvin. tilannetta ja vaihtoehto 4 kaikkein jasentyneinta ja
tehokkainta toimintatapaa.

Kenelle?

Pikatestia voi kayttaa mika tahansa verkoston jasen. 2. Lahetd vastaus. Saat sahképostiisi linkin vastaustesi

Verkoston jasenella tarkoitetaan tassa organisaatiota yhteenvetoon.

(kuten kunta, kuntakuntayhtyma tai -konserni tai Kun-

taliitto) tai organisaation osaa (kuten konsernin osa, 3. Miettikaa ja kirjatkaa ylos ideoita ja jatkotoimenpi-

yksikko tai tiimi). teita verkostoyhteistyon kehittamiseksi.

84



Lue lisaa

Hakanen, M., Heinonen, U., Sipila, P. (2007). Verkostojen
strategiat. Helsinki, Edita.

Hibbert, P, Huxham, C., Ring, PS. (2008). The Handbook of
Inter-organizational Relations. Oxford: Oxford University
Press, ss. 391-416.

Jarvensivu, T., Moller, K. (2009): Metatheory of network
management: A contingency perspective. Industrial Mar-
keting Management.

Jarvensivu, T, Nykanen, K. & Rajala, R. (2010). Verkos-
tojohtamisen opas: Verkostotydskentely sosiaali- ja ter-
veysalalla. Aalto Yliopiston kauppakorkeakoulu.

Jarvensivuy, T, Nykanen, K., & Rajala, R. (2012). A Holis-
tic Model of Innovation Network Management: Action
Research in Elderly Health Care. Teoksessa H. Melkas ja V.
Harmaakorpi (Toim.), Practice-Based Innovation: Insights,
Applications and Policy Implications (pp. 369-392). Berlin:
Springer.

Jarvensivu, T. Luento Tydeldma 2020 -hankkeen aluever-
kostovastaavien seminaarissa 2013.

Jarvensivu, T; Kallio G. ja Pyykkonen, J. (2014): TyGela-
ma 2020 -hankkeen alueverkostojen erillisselvitys, TEM
raportteja 24/2014

Kittila, R. (toim.). SOSTEN Verkostotyon kasikirja. (Julkaise-
maton moniste). Miniopas.

Kotter, ). P (1996). Muutos vaatii johtajuutta. Helsinki: Oy
Rastor Ab

Rhodes, R. A. W. Governance and Public Administration.
Kirjassa Pierre, J. (Ed.) (2000). Debating Governance. Aut-
hority, Steering and Democracy. Oxford University Press
Inc., New York.

Scharmer, C. Otto (2007): Theory U: Leading from the
Future as it Emerges. 1st Edition. Hardcover.

Valkokari, K. (2009) Yhteisten tavoitteiden ja jaetun
nakymyksen muodostuminen kolmessa erityyppisessa
verkostossa. VTT Publications 715. Vaitoskirja.

valkokari, K. Salminen, J., Rajala, A., Koskela, M., Kaunisto,
K. & Apilo, T. (toim.) (2014a).Ekosysteemit ja verkostojen
parvialy. Tulevaisuuden liikketoiminnan suuntaviivoja. VTT
Technology 152. VTT. Espoo.

Valkokari, K., Valjakka, T. Hakanen, T. Kupi, E. & Kaarela, I.
(2014b). Palveluverkoston kehittamien tyokirja. VTT.



Kirjoittajat

Kuntaliitto:
Tuulia Innala, kehittdmisinsindori, Suomen Kuntaliitto

Tuula Jappinen, innovaatioasiantuntija, Suomen Kuntaliitto

Timo Jarvensivu, KTT, tutkimuspaallikko, Aalto-yliopiston
kauppakorkeakoulu

Pi Krogell-Magni, tiedotuspaallikké, Suomen Kuntaliitto
Kia Leidenius, erityisasiantuntija, Suomen Kuntaliitto

Kaija Majoinen, tutkimus- ja kehitysjohtaja, Suomen
Kuntaliitto

Hanna Menna, erityisasiantuntija, Suomen Kuntaliitto
Sinikka Mikola, erityisasiantuntija, Suomen Kuntaliitto

Kari-Pekka Mdki-Lohiluoma, toimitusjohtaja, Suomen
Kuntaliitto

Annukka Makinen, erityisasiantuntija, Suomen Kuntaliitto

Terttu Pakarinen, kehittamispaallikkd, KT Kuntatytnanta-
jat

Markus Pauni, kehityspaallikkd, Suomen Kuntaliitto

Arja Puukko, kansainvélisten asioiden koordinaattori,
Suomen Kuntaliitto

Henrik Rainio, johtaja, Brysselin toimisto, Suomen Kunta-
liitto

Heli Niemela-Farrer, EU-suunnittelija, Suomen Kuntaliitto
Minna Saario, projektipaallikké, Suomen Kuntaliitto

Kari Sjoholm, erityisasiantuntija, Suomen Kuntaliitto
Maria Ojakoski, projektipaallikkd, KT Kuntatydnantajat

86

VTT:n asiantuntijat:
Eija Kupi, erikoistutkija, VTT

Katri Valkokari, johtava tutkija, VTT

Lapin yliopiston asiantuntijat:
Anna Ala-Poikela, projektikoordinaattori, Lapin yliopisto

Antti Koski, koulutus- ja kehittamisjohtaja, Lapin yliopisto

Luennot ja haastattelut:
Kauko Aronen, kaupunkitutkimuspaallikkd, Suomen Kun-
taliitto

Jarkko Huovinen, kehityspaallikko, Kuntaliitto

Timo Jarvensivu, KTT, tutkija, Aalto-yliopiston kauppakor-
keakoulu

Juha Kinnunen, johtaja, Keski-Suomen sairaanhoitopiiri

Soile Kuitunen, kehitysjohtaja, Mikkelin kaupunki
(1.1.2015 alkaen toimitusjohtaja, Kuntoutussaatio)

Jarkko Lahtinen, erityisasiantuntija, Suomen Kuntaliitto

Pasi-Heikki Rannisto, professori, Tampereen yliopiston
johtamiskorkeakoulu

Jari Stenvall, professori, Tampereen yliopiston johtamis-
korkeakoulu



