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Kohti verkostomaista julkishallintoa N

— Sivistystoimen johtaminen tulevaisuuden kunnassa

Eija Mattila ja Tomi J. Kallio

ABSTRACT

The study examines municipal educational and
cultural services as well as the changing work
tasks of local educational and cultural leaders
from the perspective of networks. The frame-
work of the study is the so-called “future mu-
nicipality,;” which refers to municipalities after
the implementation of the national health and
social services reform. Local educational and
cultural leaders as well as other experts were
interviewed in order to understand the effects
that the reform has on municipal education-
al and cultural services, on the one hand, and
on networks in which educational and cultural
leaders will operate in the future municipality,
on the other. The reform requires that health and
social services become the responsibility of re-
gions, and educational and cultural services con-
sequently become the largest remaining task for
municipalities. The informants suggested that
the reform causes network-based operations to
continue to grow as municipalities’ resources de-
crease and as their knowhow becomes scattered.
The analysis also suggests that network opera-
tions as well as their very nature are changing.
Professional and operational networks are be-
coming increasingly important, while tradition-
al hierarchical and formal networks are losing
their relative importance. From the theoretical
standpoint, the informants” responses reflected
collaboration - the deepest form of network re-
lationship. However, the current practices that
the informants described exemplify cooperation
and coordination, that is, more traditional forms
of network relationship.

Keywords: municipal educational and cultur-
al services; professional networks; operational
networks; network management; health and so-
cial services reform; local government; knowl-
edge-intensive work; organization theory
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TIVISTELMA

Tutkimuksessa tarkastellaan kunnallisen sivistys-
toimen roolia ja sivistysjohtajien muuttuvaa tyo-
ta erityisesti verkostojohtamisen nidkokulmasta.
Tutkimuksen viitekehykseni toimii niin sanottu
tulevaisuuden kunta, jolla viitataan kuntaorgani-
saatioihin sote- ja maakuntauudistuksen jalkei-
sessd maailmassa. Tutkimuksessa on haastateltu
sivistysjohtajia ja muita kunta-alan asiantunti-
joita pyrkimyksend ymmartéa sote- ja maakunta-
uudistuksen vaikutuksia sivistystoimen rooliin
sekd niitd verkostoja, joissa sivistysjohtajat toi-
mivat tulevaisuuden kunnassa. Toteutuessaan
suunnitellulla tavalla sote- ja maakuntauudistus
tulee nostamaan sivistystoimen niin tyontekija-
maarilld kuin budjettilukuina laskettuna kunnan
merkittdvimmaksi tehtavaksi. Sosiaali- ja tervey-
denhuollon siirtyminen maakuntien vastuulle
luo sivistystoimelle kasvavan tarpeen toimivien
yhteistyoverkostojen rakentamiselle. Verkostois-
sa toimimisen ndhtiin lisddntyvin tulevaisuu-
den kunnassa entisestddn ja verkostoyhteistyon
merkityksen katsottiin korostuvan, kun resurs-
sit vahenevit ja osaaminen on hajallaan. Haas-
tattelujen pohjalta kdy ilmi, ettd verkostomaisen
toimintatavan katsottiin olevan myds itsessddn
murroksessa ja sivistysjohtajan kannalta kes-
keisten verkostojen muuttavan muotoaan. Infor-
manttien mukaan perinteiset hierarkkiset, muo-
dolliseen asemaan perustuvat verkostot menet-
tavat merkitystddn suhteessa asiantuntija- ja toi-
mintaverkostoihin. Téllaisten vapaaehtoisuuteen
ja yhteisiin tavoitteisiin perustuvien, uusia toi-
mintamalleja luovien verkostojen néhtiin olevan
keskeisessd roolissa tulevaisuuden kunnassa.
Teoreettisesta ndkokulmasta tarkasteltuna infor-
manttien puhe ilmensi kumppanuutta, syvil-
lisintd verkostoyhteistyon muotoa. Toisaalta
sivistysjohtajien kuvailemat verkostojohtamisen
nykykéytannét eivét ole linjassa tdimén ihanne-
kuvan kanssa, vaan ilmentévit paremminkin pe-
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rinteisempéd yhteisty6té ja koordinaatiota kuin
kumppanuutta.

Avainsanat: Sivistystoimi; asiantuntijaverkostot;
toimintaverkostot; verkostojohtaminen; sote- ja
maakuntauudistus; kunnallishallinto; asiantun-
tijaty0; organisaatioteoria

JOHDANTO

Vaikka Suomen kuntiin on viime vuosikymme-
nien aikana kohdistettu lukuisia laajoja hallin-
non uudistamishankkeita, parhaillaan kdynnissa
olevaa sote- (sosiaali- ja terveydenhuollon) ja
maakuntauudistusta on kuvattu maamme mer-
kittavimmaksi ja suurimmaksi hallinnonuudis-
tukseksi. Vuoden 2020 alusta mahdollisesti
toteutuva uudistus tarkoittaisi kiytdnngssa so-
siaali- ja terveyspalveluiden siirtymistd kunnilta
maakuntien jarjestimisvastuulle. Taman lisdksi
maakunnille ohjataan muitakin merkittavia teh-
tavid. Erityisen merkittdviksi muutoksen tekee
se, ettd maakunnat voivat itse paattad, miten nii-
den jérjestimisvastuulle kuuluvat palvelut tuo-
tetaan ja se, ettd maakuntauudistuksen seurauk-
sena useat nykyisistd aluehallinnon organisaa-
tioista lakkaavat tai niiltd poistuu merkittavid
tehtdvid. (Airaksinen ym. 2016.)

Kasitteelld tulevaisuuden kunta viittaamme
tassd tutkimuksessa kuntaorganisaatioihin sote-
ja maakuntauudistuksen jéilkeisessd maailmassa.
Palveluntuotanto tulevaisuuden kunnassa syn-
nyttdd uusia yhteistyorajapintoja - niin sanottu-
ja yhdyspintoja - joita syntyy kuntien ja uuden
maakuntaorganisaation kesken. Ndiden palve-
luiden toimivuus vaikuttaa merkittavasti kun-
talaisten hyvinvointiin sekd sivistyspalveluiden
palveluprosessin laatuun, minka vuoksi kunnan
ja maakunnan yhdyspinnat lapéiseva yhteistyo
ja tiedonkulku ovat valttaméttomia. Kuntaliiton
mukaan palveluntuotanto tulevaisuuden kun-
nassa edellyttdd lisaksi entistd tiiviimpéd ver-
kostomaista yhteisty6td myos kansalaisjarjes-
téjen kanssa. (Sivistyspalvelut tulevaisuuden
kunnassa.) Niin ollen tulevaisuuden kunnas-
sa tarvitaankin yhd enenevédssi madrin myds
verkostojohtamista.

Lisdantyvd verkostomainen toimintatapa
haastaa perinteisen sivistysjohtamisen, joka on
pitkélti voinut keskittyd oman palvelusektorin
prosessien ja laadun kehittdmiseen - pyrkien

toki toimivaan moniammatilliseen ja sektorira-
jat ylittavaan yhteistyohon. Verkostojohtaminen
edellyttda jaettua johtamista, yhteisten tavoittei-
den luomista sekd luottamuksen ja sitoutumisen
varmistamista vuorovaikutuksen ja yhteisen toi-
minnan kautta (ks. esim. Ala-Poikela ym. 2015).
Verkostoissa toimiminen voi olla luonteeltaan
perinteisempdi yhteisty6td, enemman vuorovai-
kutusta ja sitoutumista vaativaa koordinaatiota
tai uusia innovatiivisia toimintatapoja tuottavaa
kumppanuutta (ks. esim. Keast & Mandell
2014). Tarvitaankin lisdd ymmarryst4 siitd, mitéd
verkostomainen toimintatapa edellyttdd nimen-
omaan sivistystoimen johtamiselta tulevaisuu-
den kunnassa.

Tama tutkimus tdydentdd aiempia kuntajoh-
tajiin sekd kuntien sosiaali- ja terveydenhuol-
lon johtamiseen kohdistuneita tutkimuksia (ks.
esim. Anttiroiko ym. 2007; Haveri ym. 2013;
Hakari 2013; Heikka 2008; Niiranen 1994;
Ollila 2006) tuomalla tarkastelun keskio6n kun-
tien sivistystoimen johtamisen. Tutkimuksen
tarkoituksena on pyrkid ymmaértiméan sote- ja
maakuntauudistuksen vaikutuksia kunnalliseen
sivistystoimeen ja sivistysjohtajan tyohon eri-
tyisesti verkostojohtamisen nikékulmasta. Tut-
kimuskysymykset voidaan esittdd tiivistetysti
seuraavasti:

i) Miten sote- ja maakuntauudistus vaikuttaa
sivistystoimen rooliin kunnassa?

ii) Minkilaisissa verkostoissa sivistysjohtajat
toimivat tulevaisuuden kunnassa?

Tutkimusta varten on haastateltu kymmentd
kunnallisjohtamisen ja erityisesti sivistystoimen
asiantuntijaa, joista valtaosa toimii itse sivistys-
johtajina pienissd tai keskisuurissa kunnissa.
Tutkimuksen informanteilla itsellddn voidaan
néin ollen ajatella olevan - joko suora tai epa-
suora — mahdollisuus vaikuttaa sivistysjohta-
misen muotoutumiseen suomalaisessa kunta-
kentassa.

Tutkimus etenee seuraavasti. Johdannon jal-
keen esittelemme taustaluvussa lyhyesti sote- ja
maakuntauudistuksen sivistystoimen nékoékul-
masta sekid tarkastelemme verkostojohtamisen
tieteellistd diskurssia. Menetelmaluvussa ku-
vaamme tutkimuksen aineistonkeruun ja ana-
lyysin sekd perustelemme tekemidmme valin-
toja. Luvussa nelja pureudumme erityisesti en-
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simmiiseen tutkimuskysymykseen; pyrimme
empiirisen aineiston avulla valottamaan sote- ja
maakuntauudistuksen vaikutuksia kunnalliselle
sivistystoimelle verkostojohtamisen toimiessa
analyysimme tulokulmana. Luvussa viisi siir-
rimme tarkastelun fokuksen toiseen tutkimus-
kysymykseemme pyrkiessimme ymmaértdmaan
niitd verkostoja, joissa sivistysjohtajat toimivat
nyt ja mahdollisesti tulevaisuudessa. Pddtamme
tutkimuksemme johtopéditoksiin ja keskuste-
luun.

TAUSTAA TUTKIMUKSELLE

Sivistystoimi sote- ja maakunta-
uudistuksessa

Perustuslaissa mainittujen taloudellisten, sosiaa-
listen ja sivistyksellisten perusoikeuksien (ns.
TSS-oikeudet) turvaaminen edellyttad julkisen
vallan toimenpiteitd (Harjula & Prittdld 2015).
Lavapuro ym. (2016) toteavat, ettd sosiaalisten
ja sivistyksellisten perusoikeuksien ensisijainen
toteuttamisvastuu on valtiolla. Kdytannossé suu-
ri osa perusoikeuksien - kuten sivistys-, sosiaali-
ja terveyspalveluiden - toteuttamisesta on kui-
tenkin ollut kuntien ja kuntayhtymien vastuulla.
Kuntalain (410/2015) mukaan kunnalla on mah-
dollisuus tuottaa sille sdadetyt tehtavit joko itse
tai sopimalla jarjestdmisvastuun siirtdmisestd
toiselle kunnalle tai kuntayhtymille.
Hallituksen esityksessd eduskunnalle (HE
15/2017) on ehdotettu Suomeen muodostettavan
18 itsehallinnollista maakuntaa, joiden pairoo-
lina olisi sosiaali- ja terveydenhuollon sekd pe-
lastustoimen tehtévistd vastaaminen. Sen lisdksi
valmistellaan erikseen my6s ELY-keskusten, TE-
toimistojen ja aluehallintovirastojen sekd maa-
kuntien liittojen ja ymparistoterveydenhuollon
tehtdvien siirtoa maakuntiin. Kuntien vastuulle
jaisi puolestaan hyvinvoinnin ja terveyden edis-
taminen. Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelu-
jen jérjestamistd varten muodostettaisiin viisi
yhteistydaluetta, palvelutuotantoa monipuolis-
tettaisiin ja asiakkaille taattaisiin sosiaali- ja ter-
veydenhuollon palveluja koskeva valinnanva-
paus. Uudistus on tarkoitus kdynnistda vuoden
2020 alusta. (Maakunta- ja sote-uudistus.)
Toteutuessaan uudistus muuttaisi kunnan
roolia merkittavasti, poistaen siltd sosiaali- ja

terveydenhuollon palvelujen jérjestamisvas-
tuun ja vihentden peruskunnan tehtédvid seka
budjettia olennaisesti. (mm. Airaksinen 2009;
Jantti 2016; Lavapuro ym. 2016; Maakunta- ja
sote-uudistus.) Peruskuntien keskeiset tehtavit
tulevatkin jatkossa keskittymddn elinvoiman
kasvattamiseen ja kuntalaisten hyvinvoinnin
edistamiseen. Sosiaali- ja terveydenhuollon mah-
dollinen siirtyminen vuoden 2020 alusta ldhtien
uusiin maakuntiin merkitsee sivistyspalveluiden
nousemista sekd budjettilukuina ettd henkil6s-
tomaaralld mitattuna kunnan suurimmaksi toi-
mialaksi.

Kuntien sivistyspalvelut koostuvat varhais-
kasvatuksen ja opetustoimen, nuoriso- ja liitkun-
tatoimen sekd kirjasto- ja kulttuuritoimen pal-
veluista. Sivistyspalveluilla edistetdan kuntien
elinvoimaisuuden edellytyksid ja ihmisten hy-
vinvointia. Kunnan elinvoiman perustana pi-
detddn jatkuvaa uudistumiskykyéd ja hyvinvoi-
via kuntalaisia. Elinvoimaisessa kunnassa on
asukkaiden ja elinkeinoeldmin tarpeita vastaa-
vat koulutus- ja vapaa-ajan palvelut, jotka ylla-
pitdvit vdeston osaamistasoa, mahdollistavat
osaavan tyovoiman tarjonnan ja tarjoavat mah-
dollisuuksia osallistua ja harrastaa. (Sivistyksen
suunta 2025.) Palvelutuotanto on viime vuosina
monimuotoistunut sivistystoimen sektorilla.
Yksityisen palvelutuotannon osuus on lisddn-
tynyt viime vuosina erityisesti varhaiskasvatus-
palveluissa, kun péivékotipalveluiden kysynta
on kasvanut ja kunnat ovat ldhteneet etsimain
oman palvelutuotannon rinnalle muita ratkai-
suja. Vapaa-aikasektorilla on puolestaan kunnan
omien toimijoiden rinnalla toiminut perintei-
sesti paljon seuroja ja yhdistyksié.

Kuntalaki edellyttdad kunnilta kuntastrategiaa,
joka huomioi asukkaiden hyvinvoinnin edistd-
misen ja palvelujen jirjestimisen ja tuottamisen.
Kuntastrategiassa ilmaistaan se tahtotila, mihin
suuntaan kuntaa ja sen palveluja halutaan kehit-
tad. Kuntastrategian tavoitteiden toteuttamisen
edellytyksend on hyvi johtaminen kunnan kai-
killa tasoilla. My6s kuntaliitokset, hallinto- ja
palvelurakenteiden uudistukset sekd organi-
saatiomuutokset edellyttavit hyvad johtamista.
Kunnan sivistystoimen tulee 16ytdd keinot vasta-
ta haluttuihin muutoksiin ja sivistyspalveluiden
tulee olla mukana jo uudistusten suunnittelu- ja
valmisteluvaiheessa. (Karvonen & Lovio 2012.)
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Verkostojohtaminen ja verkostojen
hallinta

Sosiaalisen toiminnan organisointimuodoiksi
esitetddn usein markkinat, hierarkiat ja verkos-
tot (ks. esim. Thompson ym. 1991). Hierarkioita,
markkinoita tai verkostoja ei missdan organisaa-
tiossa esiinny tdysin puhtaassa muodossa, ja esi-
merkiksi verkostomaiseksi toimintamuodoksi
voidaan laskea muiden muassa osallistava joh-
taminen. Toisaalta yhteistyoverkostot voivat
sisaltdd hierarkkisia ja markkinoiden piirteitd,
kun yhteistybkumppanit solmivat sopimuksia
yhteisista projekteista. (Jarvensivu ym. 2010;
Jappinen 2009.) Ala-Poikela ym. (2015) toteavat
verkoston ja hierarkian rajan olevan hiilyvén ja
ettd verkostolla voi olla my6s enemmén tai va-
hemman hierarkkisia piirteitd. Verkostomainen
toiminta voi my6s ajan myotd muuntua hierark-
kiseksi toiminnaksi.

Verkosto on madriteltavissd toisiinsa liitetty-
jen solmujen verkoksi, erilaisten keskindisten
riippuvuuksien muodostamaksi rakenteeksi,
jossa on mukana useita organisaatioita tai nii-
den osia. Se voidaan myos madritelld ryhmaksi
yhdessd tyoskentelevid henkil6itd, jotka tulevat
organisaatioista, joiden tavoitteena on edistda
omia tavoitteitaan vapaaehtoisen yhteistyon
keinoin. Verkostoituminen taasen on organisaa-
tioiden keskindistd yhteistyotd, jossa ne vaihta-
vat tietoa, suuntaavat toimintoja, jakavat resurs-
seja tai parantavat toistensa toimintakapasiteet-
tia jakaen riskejd, palkkioita ja velvollisuuksia.
(Haveri & Pehk 2008.)

Airaksisen (2009) mukaan verkostokirjalli-
suudesta nousee esiin keskeisimpdna verkos-
toihin liittyvédna piirteena se, ettd verkostot ovat
toisistaan riippuvaisten, mutta itsendisten toi-
mijoiden muodostamia kokonaisuuksia, joihin
kuulutaan vapaaehtoisesti. Verkostojen keskeisid
koossapitdvid voimia ovat yhteiset tavoitteet ja
odotukset lisdarvosta sekd luottamus. Verkostot
ovat rakenteeltaan 16yhid, joustavia ja dynaami-
sia ja niitd voidaan luonnehtia epévirallisiksi ja
mataliksi organisointitavoiksi. Julkisen sektorin
nikokulmasta verkostot ovat keskindisessa riip-
puvuussuhteessa olevia organisaatioita tai nii-
den osia, jotka eivat sisalla hierarkkisia valta- tai
omistussuhteita ja joita yhdistda yhteinen tavoi-
te. Koska verkostot perustuvat luottamukseen ja
vastavuoroisuuteen sekd toimijoiden kokemaan

hy6tyyn, verkostot edellyttivit siirtymistd pe-
rinteisestd hierarkkisesta auktoriteetista kohti
prosesseja ja toimintoja, jotka ovat enemméin
horisontaalisia, tasa-arvoisia ja vastavuoroisia.
(Keast 2014; Mandell 2014)

Verkostojen johtamisen (management) ja
hallinnan (governance) kisitteiden rinnalle on
nostettu kumppanuus (collaboration), jolla nih-
dédn olevan keskeinen rooli yhteiskunnallisten
haasteiden ratkaisemisessa (Keast & Mandell
2014). Kumppanuus ndhdddn omana erityisend
yhteistyén muotonaan, jolle on luonteenomais-
ta tiiviit keskindiset riippuvuussuhteet, korkea
yhtendisyyden aste sekd vaatimus uudenlaisis-
ta kayttdytymisen, tyoskentelyn ja johtamisen
muodoista. Kumppanuusverkostoissa osapuol-
ten tulee olla halukkaita kehittiméan uudenlai-
sia ajattelu- ja toimintatapoja, muodostamaan
uudenlaisia suhteita ja muuttamaan olemassa
olevia tuotannon ja palvelutuotannon tapojaan.
Kumppanuudessa ei ole kyse tehtdvien suoritta-
misesta tai koordinoinnista vaan uusien tapojen
ja systeemien kehittimisestd innovatiivisella
tavalla. Yhteistyon, koordinaation ja kumppa-
nuuden voidaan katsoa muodostavan jatkumon,
jossa toimijoiden viliset suhteet vaihtelevat hy-
vin riippumattomasta ja lyhytkestoisesta yhteis-
tyostd projektisidonnaiseksi koordinaatioksi
ja edelleen vahvaa sitoutumista edellyttaviksi,
pitkakestoiseksi kumppanuudeksi. (Keast &
Mandell 2014.) Taulukkoon 1 on koottu yhteis-
tyon, koordinaation ja kumppanuuden keskeiset
ominaispiirteet Keastid ja Mandellia (2014) mu-
kaillen.

Taulukossa 1 kuvatun yhteistyon tunnusmerk-
kien voidaan katsoa olevan tunnusomaisia
suomalaisten kuntien nykyisenkaltaiselle toi-
minnalle, jossa kunta koordinoi palvelutuotan-
toa, toimijat tekevit yhteistyotd kukin omista
lahtokohdistaan kasin ja sitoutuminen yhteisiin
tavoitteisiin on lyhytkestoista tai projektisidon-
naista. Kuntalaiset ndhdéédn téssd mallissa asiak-
kaina ja palveluiden kayttdjind. On kuitenkin
mahdollista, ettd tulevaisuudessa kuntakentin
verkostomainen yhteistyé rakentuu yhd enem-
mén uudenlaisen ajattelutavan varaan, jolle on
tunnusomaista yhteiskunnallisten ongelmien
ratkaiseminen uusia innovaatioita ja toiminta-
malleja kehittdmailld sekd tapauskohtaisesti ra-
kennetut yhteisty6-, kumppanuus- ja verkosto-
suhteet. Talloin kuntalaiset néhtdisiin ennem-



ARTIKKELIT | MATTILA JA KALLIO

115

Taulukko 1.

Yhteistyo

Koordinaatio

Toimijoiden vélisten suhteiden jatkumo verkostoissa (mukaillen Keast & Mandell 2014)

Kumppanuus

»
»

P
<

Alhainen luottamus,
epavakaat suhteet

Keskinkertainen luottamus,
perustuu olemassa oleviin
suhteisiin

Korkea luottamus, vakaat suhteet

Epasaannolliset
kommunikaatiovirrat

Strukturoidut
kommunikaatiovirrat

Tihedt kommunikaatiovirrat

Tietoinen informaation
jakaminen

Projekteihin sidottu ja
kohdennettu informaation
jakaminen

Epdsuora, “hiljainen” tiedon
jakaminen

Toimintojen mukauttaminen

Yhteisprojektit, yhteisrahoitus,
yhteinen politiikka

Systeeminen muutos

ltsendiset tavoitteet

Osittain itsendiset tavoitteet

Kiinteat keskindiset suhteet ja
tavoitteet

Valta sailyy organisaatioilla

Valta sailyy organisaatioilla

Jaettu valta

Resurssit sailyvat organisaatioilla

Projekteissa jaetut resurssit

Yhdistetyt, kollektiiviset resurssit

Sitoutuminen ja tilivelvollisuus
omaa organisaatiota kohtaan

Sitoutuminen ja tilivelvollisuus
omaa organisaatiota ja projektia
kohtaan

Sitoutuminen ja tilivelvollisuus
ensisijaisesti verkostoa kohtaan

Sitoutuminen lyhyeksi
ajanjaksoksi

Sitoutuminen keskipitkaksi ajaksi,
projekteihin perustuen

Sitoutuminen pitkaksi ajaksi,
3-5 vuotta

minkin aktiivisina toimijoina ja yhteison jase-
nini kuin asiakkaina tai palveluiden kuluttajina.
Muutos verkostojen hallintatavassa edellyttaisi
muutoksia my6s johtamiskédytannoissé, joiden
tulisi muuttua perinteisestd hierarkkisesta, auk-
toriteettiin nojaavasta toiminnasta vuorovaikut-
teisemmaksi toiminnan ohjaamiseksi.

TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMAT

Sote- ja maakuntauudistus yhdessé kuntatasolla
tapahtuvien organisaatiomuutosten kanssa luo
varsin monimutkaisen ja polveilevan tutkimus-
ilmi6n. Koska tdsmentévien ja jatkokysymysten
esittiminen informanteille on tillaisessa tilan-
teessa erityisen tirkedd, nahtiin kayttokelpoisen
tutkimusaineiston kokoaminen kyselytutki-
muksen keinoin ldhtokohtaisesti hankalaksi.
Liséksi tutkijat arvelivat, ettd kyselytutkimuksen

vastausprosentti jdisi alhaiseksi seurauksena lu-
kuisten samanaikaisten muutosten vastaajille ai-
heuttamasta paineesta ja kiireestd. Tutkimuksen
aineistonkeruu pditettiin edelld mainituista
syistd johtuen toteuttaa haastattelemalla kuntien
sivistysjohtajia ja muita kunta-alan asiantun-
tijoita. Kyseisen aineistonkeruumenetelmén
etuna oli, ettéd tutkijoiden oli paitsi mahdollista
hyodyntad tyonsd kautta muodostuneita ver-
kostoja informanttien l6ytamisessd myds esittda
haastatteluissa tilannekohtaisesti lisakysymyk-
sid. Todettakoon kuitenkin, ettd tutkimuseetti-
sistd syistd informanteiksi ei valittu tutkijoiden
omaan ystdvé- tai lahipiiriin kuuluvia henkil6itd
ja kunta, jossa toinen tutkimuksen kirjoittajista
itse toimii sivistysjohtajana, rajattiin tutkimuk-
sen ulkopuolelle. Tutkimuksen empiirisen osan
toteutukseen ei sisdltynyt eettisid tai anonymi-
teettiongelmia.
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Koska laadullinen tutkimus pyrkii tuotta-
maan tutkimuskohteesta mahdollisimman sy-
vallistd tietoa, sitd ei ole menetelmallisesti rele-
vanttia kerdtd laajasta perusjoukosta satunnais-
otoksella. Laadullinen tutkimus perustuukin
yleensa harkiten poimittuihin néytteisiin ja
tutkimusaineisto valitaan niin, ettd se tuottaa
mahdollisimman relevanttia tietoa suhteessa
tutkimusongelmiin. (Koskinen ym. 2005.) Haas-
tatteluiden painopiste kohdennettiin sivistys-
johtajiin, koska haluttiin saada erityisesti sivis-
tyssektorin nakokulmasta tietoa tulevasta sote-
ja maakuntauudistuksesta ja johtamishaasteista
tulevassa kunnassa. Kunta-alan muiden asian-
tuntijoiden haastattelut nihtiin myo6s térkeiksi,
koska niiden kautta katsottiin saatavan sivistys-
sektoria laajempaa nakemysté rakenteilla olevas-
ta muutoksesta.

Teemahaastatteluja tehtiin joulukuun 2016
ja huhtikuun 2017 vilisend aikana yhteensd 10,
joista kuusi haastattelua (jaljempdnd S1-S6)
kohdistui pienten tai keskisuurten kuntien si-
vistysjohtajiin ja neljd (jaljempana A1-A4) tut-
kimus-, kehittdmis- tai johtotehtavissi oleviin
kunta-alan asiantuntijoihin. Aineiston keruus-
sa toteutettiin kylldantymis- eli saturaatioperi-
aatetta, jonka mukaisesti otantaa jatkettiin niin
kauan kuin uusia tapauksia tutkimalla saatiin
tutkimusongelman kannalta uutta tietoa (ks.
esim. Eskola & Suoranta 2008; Koskinen ym.
2005). Saturaation merkkeja oli selvésti nakyvil-
14 jo kahdeksannen haastattelun kohdalla, mutta
asian varmistamiseksi haastattelujen maara paa-
tettiin nostaa kymmeneen.

Kunnat, joiden sivistysjohtajia haastateltiin,
sijaitsivat kolmen eri maakunnan alueella Sata-
kunnassa, Pirkanmaalla ja Varsinais-Suomessa.
Kuntakoko haluttiin rajata pieniin tai keskisuu-
riin kuntiin, koska niissd toimintaymparist6 on
melko samanlainen ja siten myos tulevia muu-
toksia koskevien haasteiden ja ratkaisumalli-
en voi ajatella olevan verrannollisia keskendén.
Kunnista, joiden sivistysjohtajiin haastattelut
kohdennettiin, yksi oli alle 10000 asukkaan
kunta, viisi kuntaa sijoittui 10000-20000 asuk-
kaan kokoluokkaan ja yhdessd kunnassa oli yli
20000 asukasta. Kyseisten kuntien toiminta
oli yhtd kuntaa lukuun ottamatta organisoitu
perinteiselld toimialajaolla sivistystoimen, pe-
rusturvan, teknisen toimen ja keskushallinnon
kesken. Yhdessd kunnassa oli muista poiketen

rakennettu kuntaorganisaatio prosessirakenteen
muotoon. Kyseisessa kunnassa varhaiskasvatus,
perusopetus, lukiokoulutus ja nuorisoty6 olivat
omana osaprosessinaan, kun taas kirjasto- ja
kulttuuripalvelut, vapaa sivistysty6 seka liikun-
tapalvelut kuuluivat toisen osaprosessin alaisuu-
teen.

Haastateltujen sivistysjohtajien tehtavikuva
koostui useimmiten varhaiskasvatuksen ja pe-
rusopetuksen, lukiokoulutuksen, vapaan sivis-
tystyon eli kansalais- ja musiikkiopistojen, nuo-
riso- ja litkuntatoimen seké kirjasto- ja kulttuu-
ripalveluiden toiminnan paéllikkyydesta. Lahes
kaikki haastateltavat toimivat paitsi sivistystoi-
mialan johtajana, myds perusopetuksen toimin-
nasta vastaavana padllikkona. Sivistysjohtajan
pédtehtdvid olivat sivistyspalveluiden strategi-
nen ja operatiivinen johtaminen ja kehittami-
nen sekd taloushallinnon valmistelu, seuranta
ja ohjaaminen. Tehtdvikuvauksiin oli kuitenkin
haastavaa sisdllyttad sivistysjohtajien tyon koko
kirjoa.

Haastattelumuodoksi valittiin teemahaastat-
telu sen mahdollistaman joustavuuden takia.
Teema-alueita, joita haastatteluissa kisiteltiin si-
vistysjohtajien osalta, olivat nykyinen toiminta-
verkosto, toimintakentdn muutos sote- ja maa-
kuntauudistuksen seurauksena sekd arvio
edelld mainittujen muutosten vaikutuksesta
omaan ty6hon yleisesti ja toimintaverkostoon
erityisesti. Muita kuin sivistysjohtajina toimi-
via informantteja pyydettiin arviomaan sote- ja
maakuntauudistuksen aikaansaamia muutoksia
sekd kuvaamaan nikemystdan verkostojen roo-
lista kuntasektorilla nykyisin ja tulevaisuudessa.
Haastattelut kestivit keskiméddrin noin tunnin.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin myéhemmin
tapahtuvaa litterointia varten ja haastateltaville
kerrottiin, ettd haastattelun tulokset raportoi-
daan anonymiteetti turvaten siten, ettei yksittai-
sid haastateltavia ole mahdollista tunnistaa.
Haastattelut litteroitiin sanasta sanaan ja litteroi-
tua aineistoa kertyi yhteensé 154 sivua.

Aineiston analyysivaiheessa nostettiin esiin
haastateltavien yhteisesti jakamia nakemyksia
kulloisestakin teemasta, edeten induktiivisesti
yksittdistapausten kautta yleisempiin tulkin-
toihin. Aineistosta pyrittiin kuitenkin myds
l6ytamadn yleisestd nakemyksestd poikkeavia
katsantokantoja, jotka toisivat uusia nakékul-
mia tutkimuksen kohteena oleviin asioihin.
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Aineistoldahtoisen analyysin jilkeen empiirisid
tutkimustuloksia peilattiin suhteessa verkosto-
johtamisen teoreettisiin viitekehyksiin. Néain
empiiriseen analyysiin pyrittiin 16ytdmaéan
teoreettisia ndkokulmia, jotka mahdollistavat
havaintojen teoreettisen kasitteellistimisen.
Seuraavissa luvuissa pyrimme vastaamaan joh-
dannossa asettamiimme tutkimuskysymyksiin
ylla kuvaamamme analyysin pohjalta.

KOHTI SIVISTYSKUNTAA - SOTE- JA
MAAKUNTAUUDISTUS SIVISTYSTOIMEN
NAKOKULMASTA

Informantit olivat yksimielisid tulevaisuuden
kunnan tehtévien ja vastuiden vahenemisesti,
kuten my®os siitd, ettd paitoksentekijéiden maa-
rd vihenee ja hallinnon osuus kunnassa piene-
nee. Suomalaisen kunnan vahva integraatio-
rooli heikkenee, kun kunnan kisissé ei olekaan
endd kaikkien ikidluokkien palvelutuotantoa.
Haastateltavien nidkemykset heijastivat Lavapu-
ron ym. (2016) ajatuksia siit4, ettd sote- ja maa-
kuntauudistus kaventaa kunnallista itsehallintoa
ja merkitsee merkittdvdd muutosta kuntien ase-
maan seki taloudellisten, sosiaalisten ja sivistyk-
sellisten oikeuksien toteutumisympéristoon.

Rakenteilla oleva muutos nosti informanttien
mielessd esiin erityisesti taloudellisia uhkakuvia.
Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelutuotannon
siirtyessd muualle kunnan tehtdvien katsottiin
vahenevin, hallinnon yksinkertaistuvan, budje-
tin pienenevin ja henkil6stomaaran vihenevan.
Menojen vahenemisen liséksi my6s merkitté-
vd osuus kunnan tulorahoituksesta pienenee.
Tastd huolimatta kunnalla on edelleen kannet-
tavanaan omat velkansa ja investointitarpeensa.
Kunnan taseen pienentyessd taloudellinen
liikkumavara pienenee ja luottokelpoisuus voi
heiketd. Muutos voi my0s johtaa ldhipalvelujen
karkaamiseen omasta kunnasta ja mahdollisiin
kuntien pakkoliitoksiin.

"Mulla on jotenkin itsellini sellainen tunne,
ettd tamdn sote-uudistuksen myoétdi ... tule-
vaisuus tulee varmaan johtamaan siihen ettd
kuntien mddrd tulee vihentymddn, kuntien
resurssit ei tule endd riittdmddn niiden jdljelle
jddneidenkddn tehtivien hoitamiseen ja esi-
merkiksi Satakuntaan voi olla et muodostuu
joitakin kuntia. Eli kaikille ei riitd ne resurssit,

ja sitten menee niin kuin liian paljon paukkuja
sithen hallinnon pyorittimiseen.” (S3)

Tulevaisuuden kunnassa kasvatuksen ja opetuk-
sen, kirjaston ja kulttuurin sekd nuorison ja
lilkunnan palvelut haukkaavat budjetista yli
puolet ja henkilostomaidralla mitattuna kasva-
tus- ja opetushenkildstostd tulee kunnan suu-
rin henkil6stéryhma. Muutos tarkoittaa myos
sitd, ettd sivistyspalveluilla on tulevaisuuden
kunnassa pédvastuu kuntalaisten hyvinvoin-
nin edistdmisestd. (ks. esim. Sivistyksen suunta
2025; Sivistyspalvelut tulevaisuuden kunnas-
sa.) Tulevaisuuden kunta tuleekin Kuntaliiton
mukaan olemaan sivistyskunta, jossa koros-
tuu vastuu sivistyspalvelujen jéarjestamisestd ja
hyvinvoinnin edistdmisestd. Kuntaliiton mu-
kaan palveluiden jérjestimisessd tulevat koros-
tumaan joustavuus, laaja yhteisty6 ja yhdessa
tekeminen. (Sivistyspalvelut tulevaisuuden kun-
nassa.)

Informanttien nakemykset olivat melko yh-
tenevdisid siina, ettd sivistystoimen painoarvo
kunnassa muuttuu tulevan muutoksen myota.
Nikemyseroja esiintyi kuitenkin sen suhteen,
kuinka suureen rooliin sivistystoimi jatkossa
asettuu. Merkittdvdd muutosta sivistyskunnak-
si ei vélttamattd tapahdu, ellei sivistystoimi ota
paikkaansa kuntalaisten hyvinvoinnin edista-
jand kehittdmalld toimintaansa ja verkostojaan
paitsi kunnan sisélld, myos suhteessa muihin
kuntiin ja tulevaan maakuntaan. Tdma edellyt-
tad, ettd kunnassa ndhddédn tuleva muutos mah-
dollisuutena, joka kannattaa hyodyntda.

“[V]armaan jonkinlainen mahdollisuuden
paikka nyt olisi niinké mydskin pohtia sitd
roolia ja... ehkd uudella tavalla ja ehkd sit
yhteistyotd eri kuntien kanssa uudella tavalla.
Mut kylhin se varmaan niin on, et jos kunta
ei halua sitd pohdintaa tai uudistustyotd tehdd,
niin se on varmaan mahdollista sekin et se ji-
tetddn niinko ihan samanlaiseen roolin kuin se
on tillikin hetkelld... Md en oikein osaa sanoa,
et onks siind tulossa semmosta ikddn kuin pa-
kollista muutosta. Vai onks se enemmiuin sit et
jos kunta nikee sen nyt mahdollisuutena, niin
sen voi hyddyntid.” (A2)

Siind missd kuntien paaténtavallan ja vastuiden
keveneminen on maakuntauudistuksen toteu-
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tuessa kiistaton tosiasia, myos jéljelle jadvien
tehtdvien hoitamisen néhtiin edellyttivin uu-
denlaista ldhestymistapaa. Verkostoissa toimi-
misen néhtiin lisddntyvéan tulevassa kunnassa
entisestddn ja verkostoyhteistyon merkityksen
katsottiin korostuvan, kun resurssit vihenevit
ja osaaminen on hajallaan.

"M nddn silld tavalla, ettd verkostotoiminta,
verkostoyhteistyo on elinehto oikeastaan jat-
kossa, sen merkitys korostuu, on korostunut ja
korostuu jatkossakin. Et se on semmonen elin-
ehto, joka tulee siis tietysti siitd, ettd resurssit
on vihentynyt, osaaminen on ollut hajallaan,
niin ndd kaks asiaa ohjaa siihen verkostoyh-
teistyohon ja oikea, oikea verkostojen hyodyn-
tdminen niin se, se saa kylli loistavia tuloksia
aikaan.” (S1)

Haastatteluissa nousi esiin verkostomainen toi-
minta niin kuntaorganisaation sisdlla kuin kun-
taorganisaation ja muiden toimijoiden valilla.
Seuraava haastatteluote ilmentda ensin mainit-
tua informantin kuvatessa toivettaan kuntaorga-
nisaatioiden sisdisen yhteistyon vahvistamisesta:

’[V]arsinkin tin hyvinvoinnin ja terveyden
edistamisen ja ehkd myds kaupunkisuunnit-
telun ndkokulmasta niin sen sivistystoimen
merkitys kasvaa... Et md haluaisin enemmdn
ndhdd sitd, ettd koulut on mukana niinku
suunnittelemassa kaupunkia ja kuntia, viher-
alueita ja puistoja ja liikuntapaikkoja.” (A4)

Y14 kuvatun kaltaisessa sektorirajat ylittavés-
sa moniammatillisessa yhteistyossd on koettu
haasteita jo tdllakin hetkelld, vaikka toimijat
ovat edustaneet samaa kuntaorganisaatiota.
Monet kunnat - kuten esimerkiksi Rauma ja
Turku - ovatkin hiljattain omaksuneet matriisi-
rakenteen kyetdkseen vastaamaan sisdisen poik-
kifunktonaalisen yhteistyon tarpeeseen (ks.
esim. Pakarinen 2017; Tevameri & Kallio 2009).
Matriisirakenne voidaan mieltda erdanlaisena
organisaation sisdisend verkostona, jossa eri
toimintojen edustajat pyritdan tuomaan saman
poydén ddreen. Matriisirakenne ei kuitenkaan
itsessddn riitd vastaamaan sote- ja maakuntauu-
distuksen jalkeisen yhteistyon haasteeseen, silld
sivistyssektorin ja sosiaali- ja terveyssektorin
rajapinnassa olevat toiminnot, kuten perheneu-

volan, kouluterveydenhuollon ja sosiaalitoimen
palvelut tulevat siirtymain maakuntien jarjesta-
misvastuulle. Néin ollen myds organisaatioiden
vilisen verkostoyhteistyon rooli tulee merkitti-
visti kasvamaan.

“Than varmasti muuttuu, sivistystoimen rooli-
han, asema muuttuu koska siitd tulee se, euro-
maddrdisesti se suurin kunnan toimiala. Mutta
myds meiddn toimialan sisdlld tdytyy tapahtua
kehittimistd, ne yhdyspinnat tottakai sinne
soteen pdin on yksi sellainen murheenkryyni,
mikd eteen tdytyy meiddn tddlld asenteellisesti
ja muutenkin tehdd tyotd. Nuorisotyon ja kou-
lun vilisen yhteistyon, harrastustoiminnan ja
koulun, harrastustoiminnan ja varhaiskasva-
tuksen, harrastustoiminnan ja kulttuuri-, nuo-
riso- ja litkuntapalveluiden. Eli, eli eri puolilla
tdtd kehittamistd kunnan sisdlld, mutta myds
sitten sinne yhdyspintojen kautta sinne ulos-
pdin.” (S6)

Verkostojen luominen yli kuntarajojen nihtiin
tarkednd, sekd suhteessa muihin kuntiin ettd
tuleviin maakunnallisiin toimijoihin. Haas-
tateltavat katsoivat, ettd toimijoiden tuli kyetd
luomaan toimivat yhdyspinnat kunnan ja tule-
van maakunnan vilille.

”[S]e muutos tulee ainakin, ettd sote-uudistuk-
sen my0td niin pitdd miettid sitten ne yhteis-
tyokuviot sithen suuntaan, et sielld on, riip-
puen nyt siitid ratkaisusta et mitkd palvelut
siirtyy maakuntaan, niin siin on uudenlaisten
yhteistyokuvioiden tekemisen paikka ja miet-
timinen, et miten ne palvelut tulee turvattua
missdkin. Elikkd se muuttaa sitd, sitd poruk-
kaa kenen kanssa tehdddn yhteistyotd ja piste-
tdadn vihdn uusiks sitd...” (S3)

Uuden maakunnan ja muiden kuntien ohella
informantit nakivat tirkednd sivistystoimen
verkostojen laajentamisen nykyistd enemmaén
myos kolmannen sektorin ja elinkeinoelamén
suuntaan. Erityisend haasteena pidettiin kunta-
laisten roolia uudessa kunnassa, mikd myds
jakoi informanttien nikemyksid. Osa haastatel-
luista koki kuntalaisten roolin paranevan sote-
ja maakuntauudistuksen my6td, kun palvelut
yhdenvertaistuvat ja ne jirjestetadn asiakasldh-
téisemmin yhden luukun periaatteella. Myds
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uusi osallisuutta ja kuulemista korostava kun-
talaki koettiin kuntalaisten kannalta parannuk-
sena. Toisaalta koettiin hankalana kuntalaisten
aktivointi yhteiseen palvelujen suunnitteluun:
koettiin, ettd kuntalaiset jittdytyvat mieluum-
min passiiviseen asiakasrooliin ja mukaan osal-
listuvat aina samat kuntalaiset, jotka muutoinkin
ovat aktiivisia.

Useimmissa haastateltujen sivistysjohtajien
edustamissa kunnissa oli jo tehty tai tekeilld hal-
lintosddnnon ja paitoksenteko-organisaation
uudistaminen. Pddosin organisaatiomuutokset
koskivat sivistyspalveluiden lautakuntaraken-
teen muuttamista siten, ettd paatoksenteko
keskitettdisiin yhteen tai kahteen lautakuntaan.
Osassa kunnista oli jo tehnyt asiaa koskevia
paatoksid, osassa paitoksenteko oli vield kes-
ken. Sivistysjohtajat pitivét tirkednd, ettd sivis-
tyslautakuntiin saataisiin osaavia ja sitoutuneita
luottamushenkil6ita.

“Than aidosti toivon sitd, ettd sinne [sivistyslau-
takuntaan] tulisi myoskin semmoisia henkiloi-
td, joilla on ndkemystd, joitten sana painaa ja
heiddn kanssaan olisi hyvi kehittdid yhdessd.”
(§1)

Ylld esitetty ote infromantin haastattelusta hei-
jastaa arvostusta asiantuntijaverkostoja kohtaan.
Haastatellut sivistysjohtajat toivoivatkin luotta-
mushenkil6organisaation kehittyvdn enemmén
asiantuntijaelimen suuntaan.

SIVISTYSJOHTAJAN TOIMINTA
VERKOSTOISSA

Edeltdvan tarkastelun pohjalta voidaan todeta
informanttien ndkemysten heijastavan samaa
ajattelutapaa, mitd esim. Toivanen ym. (2014)
tuo esiin tutkimuksessaan verkostomaisesta toi-
mintatavasta: organisaatioiden ulkoisia ja siséi-
sid rajapintoja rikotaan ja ylitetdan. Keskeisessa
roolissa tdssd verkostomaisen toimintatavan
kehittdmisessd tulevaisuuden sivistyskunnassa
ovat luonnollisesti sivistysjohtajat. Haastatellut
sivistysjohtajat kertoivat, ettd verkostoissa toimi-
minen on olennainen osa sivistysjohtajan tyota
tosin jo nyt. Verkostomaisen toimintatavan kat-
sottiin kuitenkin olevan murroksessa ja verkos-
tojen muuttavan muotoaan. Taulukkoon 2 on
koottu keskeisid perinteisen ja muotoutumassa

olevan verkostotoiminnan ominaispiirteita eri-
tyisesti sivistysjohtajan nakokulmasta.

On syytd korostaa, ettd taulukossa 2 esitetyt
verkostomaisen toiminnan piirteet ovat osin
yhteiskuntatieteelliselle analyysille ominaisesti
ideaalityyppimadisid - yksinkertaistettuja ja kérjis-
tettyjd. Taulukkoa 2 ei tule my6skadn lukea niin,
ettd uudenlainen verkostotoiminta korvaisi ko-
konaisuudessaan perinteisen tavan. Empiirisen
analyysin pohjalta ainakin toistaiseksi perintei-
nen verkostotoiminta médrittaa pitkalti sivistys-
johtajien tyotd. Téstd huolimatta vaikuttaa kui-
tenkin ilmeiseltd, ettd sote- ja maakuntauudistus
siivittdvat uudenlaisen verkostomaisen toimin-
nan kehittymistd ja yleistymista kuntasektorilla.
Seuraavassa tarkastellaan lahemmin taulukkoon
2 koottuja perinteisen ja muotoutumassa olevan
verkostotoiminnan muotoja.

Kuten ylld on todettu, merkittivé osa sivistys-
johtajien verkostoista oli edelleen perinteisem-
min toimivia kokoonpanoja, joissa koollekutsuja
oli ennalta madritelty taho. Haastateltujen sivis-
tysjohtajan rooliin kuului tyypillisesti asioiden
valmistelu ndihin verkostotapaamisiin.

Eli, eli tuota mun tyostd merkityksellinen
mddrd on verkostoissa, mutta osassa ndistd
verkostoista md olen hyvin merkityksellisess
roolissa itse, eli ndd mun suorat alaiset esimer-
kiksi siind kulttuuri, nuoriso, litkunta, opetuk-
sen ja kasvatuksen ihmiset, niin md olen pit-
kalti se henkilo, kuka valmistelee niitd asioita
mitd sielld verkostoissa sitten nostetaan esiin
ja nousee esille ja olen vihdn niinku vastuulli-
nen siind. Mut sitten on niitd muita verkosto-
ja, missd sitten oma roolini on vihdn erilainen.
Myds tissi seutukunnassa olen vihdn joutu-
nut olemaan se moottori tai tuota, johtuen
juuri dsken mainitusta kuntien koosta [kunnat
ovat pienid].” (S6)

Yll4 kuvatun kaltaisten perinteisten verkostojen
voidaan katsoa omaavan hierarkkisia piirteitd
(Ala-Poikelan ym. 2015). Téllaisia verkostoja
kéytetddn erityisesti kuntaorganisaatioiden si-
sdisen toiminnan hallintaan ja niitd voidaan
ndin ollen pitad klassisena organisaatioon sisdis-
td koordinaatiota tuottavana vélineena (Niukko
& Kallio 2006). Vaikka perinteisten verkostojen
innovaatiopotentiaali tai kyky ratkaista ongel-
mia ei olisi erityisen korkea, verkostojen jasenil-
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Taulukko 2. Verkostotoiminta sivistysjohtajan ndkokulmasta

Perinteinen verkostotoiminta

Muotoutumassa oleva
verkostotoiminta

Sivistysjohtajan rooli

verkostossa asiantuntijajasen

Koollekutsuja ja valmistelija tai

Prosessin ohjaaja/johtaja tai aktiivinen
toimija

Verkostotoiminnan fokus

Kuntaorganisaatiojohtoiset sisdiset
verkostot seka formaalit alueelliset/
valtakunnalliset asiantuntijaverkostot

Yhteisistd intresseista syntyneet
sisaiset ja ulkoiset asiantuntija- ja
toimintaverkostot: kunta, maakunta,
yritykset, yhdistykset, kuntalaiset

Verkoston tehtava

yllapitdminen

Tiedon jakaminen seka olemassa
olevien suhteiden ja valtarakenteiden

Ongelmien ratkaiseminen seka uusien
toimintamallien luominen

Johtamisessa vaadittava

kompetenssi ottamiseen

Edesta johtaminen, kyky vastuun

Yhteisty®- ja vuorovaikutustaidot, kyky
sitouttamiseen ja vastuun jakamiseen

Vallan perusta

Muodolliseen asemaan perustuva valta

Vuorovaikutukseen perustuva
vaikutusvalta

Verkoston koordinaatio
yllapitdminen

Hierarkkinen johtajuus, suhteiden

Jaettu johtajuus, osallistaminen ja
sitouttaminen

Motivaatio
verkostotoiminnalle

ritualistista)

Oman organisaation tavoitteiden
ajaminen; jasenyys verkostossa
itsessaan tarkeda (toiminta osin

Uusien ratkaisujen tuottaminen
yhteisiksi koettuihin ongelmiin tai
tavoitteisiin; kaikki osapuolet kokevat
hyotyvansa yhteistyosta

le on keskeistd olla mukana verkostoissa, koska
jasenyys itsessddn ilmentda toimijoiden merki-
tystd. Perinteisten verkostojen toiminta on si-
ten miellettdvissa osin ritualistiseksi niin, ettd
osallistujille verkoston toiminnan tehokkuutta
keskeisempéi saattaa olla verkoston jasenyyden
legitimoiva vaikutus. (vrt. Ouchi 1980).

Haastateltavat katsoivat, ettd verkostotoi-
minnan muuttuessa myos perinteisestd hierark-
kisesta johtamisesta ollaan siirtyméssd yhta
enemmain neuvottelevaan tyoskentelyyn, jota
ohjaavat yhteiset tavoitteet. Muutos edellyttdd
verkoston jasenten kykyjen ja osaamisen tun-
nistamista ja kykyd ohjata verkoston toimin-
taa sen mukaisesti. Ndkemys on linjassa mm.
Keastin (2014) ajatusten kanssa siitd, ettd verkos-
tojohtaja toimii prosessin johtajana, joka edistad
jasenten keskindistd vuorovaikutusta ja muok-
kaa olosuhteita siten, ettd ne mahdollistavat te-
hokkaan suorituksen.

”Et meil on vihdn ollu ehkd sellanen, ihannoitu
sellasta niin kuin edestd johtamista, mutta et

se ei kylld sit endd tdssd systeemissd, et tds sys-
teemissd se tarkottaa niinku keskeltd johtamis-
ta. Et sd johdat niinku tonne ja tonne, niinku
valmentaja. Kylldhdn sd nyt voit valmentajana
sanoo et nyt jumankauta jétkdt pitdis tehdd
maali. Mut et se sun osaamises on se, et sd
osaat pistdd ne kuumat pelaajat sinne kentdlle
ja osaat tukee niiti pelaajia, jotka on niinku
menossa ja sit osaat jittid ne tietyt pelaajat
rauhaan ja antaa niitten hoitaa sitd pukukop-
pijohtamista, et kyse on niinku ymmdrryksesti
siitd, et mitd tillid porukalla voi saaha aikaan
parhaassa mahdollises tavassa. Ja tukemista,
ihan mieletontd ihmisten omien vahvuuksien
tukemista.” (A4)

Ylld esitetyn haastatteluotteen kaltaiset nike-
mykset edustavat verkostojohtamisen uusimpien
teorioiden mukaisia kisityksid autoritaaristen
johtamiskeinojen véistymisesté ja osallistujien
voimaannuttamisesta yhteiseen toimintaan ja
tavoitteisiin (mm. Rethemeyer & Hatmaker
2008). Tutkimuksen informantit olivatkin varsin
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yksimielisid siitd, ettd sivistysjohtajan yhteistyo-
taidot ja verkosto-osaaminen korostuvat jatkos-
sa, kun sote-palvelut siirtyvét osaksi suurempaa
kokonaisuutta ja niiden sekd sivistyspalvelujen
vélille tulee luoda toimivat yhdyspinnat. Tuleva
muutos edellytti sivistysjohtajalta my6s nykyis-
td laajempaa osaamista, koska asiantuntijoiden
madrd kuntaorganisaation sisilld viahenee.

"Monialaisempaa osaamista ehki kun aikai-
semmin, et ne mitkd kuntaan jddvdit tehtdvit
jdd, koska kunnan johtavien viranhaltijoitten
mddrd supistuu perusturvan lihdon myotd
ja tavallaan siing, siind sitten jdd niinkun
yhteisesti pohdittavaksi niin luulen, ettd osa
sellaisia tehtdvid ja asioita, mitd peruskun-
nassa perusturvajohtajat jo omalta osaltaan,
tulee mieleen esimerkiksi maahanmuuttoon
liittyvit kysymykset tai muut hyvinvointipal-
veluihin liittyvit kysymykset, ni kylld se haas-
taa osaamista ja kiinnostusta ndihin asioihin
myds, mitkd tulee jadmddn sieltd et, et... ehkd
monipuolistaa ja tekee mielenkiintoisemmak-
sikin tehtdvdn, voi tehdi houkuttelevammak-
sikin jopa.” (S3)

Sivistysjohtajan tulee haastateltavien mukaan
my6s kyetd tuomaan omia ndkokulmiaan ja
nidkemyksiddn yhteiseen poytadn. Ndkemys on
samansuuntainen Airaksisen (2009) ja Haverin
ym. (2013) havaintojen kanssa: perinteisiin hie-
rarkkisiin asemiin pohjautuvan vallan sijaan
merkittaviksi ovat nousemassa uudenlaiset
vallan muodot. Vuorovaikutuksen kautta saavu-
tettava vaikutusvalta on korvannut osittain ins-
titutionaalisen vallan, miké edellyttai johtajilta
aktiivista osallistumista ja vaikuttamista.

"Niin semmosen verkostoyhteistyon ja hen-
kilokohtasten suhteitten ja henkilokohtaisen
osaamisen merkitys varmasti kasvaa, etti
ketd kuunnellaan... Ja mikd se sun oma, mi-
td sd pystyt itse niinku tuomaan siihen yhtei-
seen poytddn... perustelemaan nikemyksids...
omalla ammattitaidolla osoittamaan, ettd
se mitd mieltd olet jostain asiasta, et silld ois
mydskin jotain vaikutusta pddtoksentekoon.”
(S1)

Informanttien nidkemykset verkostojohtamises-
ta ilmensivit esimerkiksi Jarvensivun ym. (2010)

kuvaamaa jaettua johtajuutta, jossa johtajan roo-
lina on verkoston jdsenten voimaannuttaminen
osallistumaan toiminnan suunnitteluun ja péa-
toksentekoon. Johtaminen on myds siirtymistéd
yksin tekemisen kulttuurista yhteis6llisempadn
toimintatapaan. Rajallista aikaa tulisi kayttda
tehokkaammin jakamalla tehtdvid ja vastuita
muillekin oman sektorin toimijoille niin, ettei-
vit kaikki asiat kulje aina sivistysjohtajan kautta.

Haastateltavat kuitenkin katsoivat, ettd ver-
kostomaisessa toimintatavassa asiat eivit etene
itselldan vaan tarvitaan verkoston ohjaaja, joka
ottaa vastuuta suunnittelusta ja aikataulutta-
misesta ja osaa ohjata prosessia eteenpdin. P4a-
toksenteko verkostoissa ei voi kuitenkaan ta-
pahtua yksin kunnan toimesta. Toimiva yhteis-
tyo edellyttdd sité, ettd kaikki verkoston jdsenet
kokevat hyotyvinsd yhteistyostd. My0s tdssad
haastateltavien ndkemykset heijastivat jaetun
johtajuuden periaatteita (ks. Jarvensivu ym.
2010). Nakemykset olivat myos samansuuntaiset
Rethemeyerin ja Hatmakerin (2008) ajatusten
kanssa siind, ettd verkostojohtajan tehtdvd on
aktivoida oikeat tahot osallistumaan verkoston
toimintaan ja luoda heidén vililleen yhteys ja
yhteiset pelisdannot.

“Vois sanoa silld tavalla, etti ldhtokohta on
se, ettd kaupunki luo puitteet, antaa mahdol-
lisuudet ja silld tavalla viljdsti ohjaa. Mutta
sitten tdytyy muistaa se, ettd sielld yhdistyk-
selld on itsendiset toimijat, hyvinkin arvonsa
tuntevia henkilditd esimerkiksi, niin tota sem-
monen liika pddllepdsmdréinti taas niin se, ei
se sovi sithen verkostoajatteluun silli tavalla
ettd... Verkostossahan jokaisen pitid hyotyd,
eihdn siitd oo siitd verkostosta, se ei oo toimi-
va verkosto ellei kaikki osalliset hyody siitd...
Ja sen takia se on aina semmosta tietynlaista
tasapainoilua siind, ettd miten se yhteistyo
toteutetaan.” (S1)

Verkostoissa toimimisessa néhtiin olennaisena
taitona muiden toimijoiden osaamisen ja asian-
tuntijuuden arvostaminen sekd kyky kuunnel-
la muita ja ymmaértdd muiden nédkokantoja.
Johtajan tehtévdna on raivata tilaa vuoropuhe-
lulle sekd tuottaa moninaisesta keskustelusta
konsensuksen mahdollistava tulkinta. Sivistys-
johtajien puheissa painottui enemmén tiedon
jakamiseen ja yhteistoimintaan pohjautuvan
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verkostoyhteistyon edistiminen kuin verkoston
rakenteiden muokkaaminen tai toimijoiden si-
touttaminen resurssien jakamiseen. Téstd voi-
daan paitelld, ettd sivistysjohtajien verkostot
sijoittuvat Keastin ja Mandellin (2014) jatku-
mossa (ks. taulukko 1) enemmaén yhteistyon ja
koordinaation kuin kumppanuuden puolelle.
Nikemystd vahvistaa myos havainto siita, ettd
sivistysjohtajat pitivit erityisen tdrkedni osallis-
tumista mieluummin asiantuntijuutta ja koke-
mustietoa jakaviin informaatioverkostoihin
kuin syvillisempédd yhteistoimintaa edellytta-
viin toimintaverkostoihin, joissa kehitetdan uu-
sia toimintatapoja palvelujen tuottamiseen. (vrt.
Ala-Poikela ym. 2015.)

Asiantuntijaverkostoissa on mahdollisuus
yhteisen tiedon rakentamiseen ja oppimiseen
sosiaalisessa prosessissa (ks. Manninen & Linna-
kyld 2007). Asiantuntijaverkostoissa voitiin infor-
manttien mukaan toimia joustavasti ja tilanne-
kohtaisesti, hakien tietoa ja vertaistukea kulloin-
kin kyseessé olevasta asiasta riippuen.

"Mun mielestd se verkostoituminen... on me-
nossa semmoseen joustavaan suuntaan, ettd
aikanaan vield kymmenen vuotta sitten aja-
teltiin niin, ettd on olemassa semmonen tietty
kiinted ryhmd joka kokoontuu sddnnonmu-
kaisesti... Mut mun mielestd tind pdivind tdd
verkostomainen toimintatapa on pikemminkin
niin, ettd sen tilanteen ja tarpeen mukaan se
muotoutuu. Eli se on tdmméinen hyvin jous-
tava verkosto.... hyvd, joustava verkosto on
sellainen... et sinne tullaan sen oman asian-
tuntemuksen kautta, mut siel ei vilttamdttd
olekaan mitddn puheenjohtajaa.” (S2)

Asiantuntiverkostojen merkitys oli informant-
tien mukaan alati kasvussa. Asiantuntijaver-
kostoissa toimiminen merkitsi parhaimmillaan
pitkdkestoisia vastavuoroisia vuorovaikutus-
suhteita, jotka tuottavat osallistujille hyotya.
Sijoitettuna Keastin ja Mandellin (2014) toi-
mijoiden keskindisid suhteita kuvaavalle jatku-
molle (ks. taulukko 1), haastateltujen sivistysjoh-
tajien nakemykset on paikannettavissa jonnekin
koordinaation ja kumppanuuden vilimaastoon.
Yhtadlta haastateltavat korostivat haastatteluis-
sa verkostotoiminnan ijhanteena kumppanuu-
delle ominaisia kiinteitd keskindisid suhteita ja
yhteisid tavoitteita, jaettua valtaa, luottamusta

ja pitkdaikaista sitoutumista. Toisaalta sivistys-
johtajien kuvailemat verkostojohtamisen nyky-
kéytdnnot eivit ole linjassa tdmén ihannekuvan
kanssa, vaan ilmentévit paremminkin koordi-
naatiota kuin kumppanuutta. Timi havainto
on yhdensuuntainen Airaksisen (2009) teke-
min havainnon kanssa siité, ettd syvallisempaa
yhteistoimintaa edellyttdvd verkostomainen
toimintatapa on kunnissa yleisesti hyvaksyt-
ty suunnittelun ja ideoiden kehittelyn, muttei
konkreettisten ratkaisujen tasolla.

Analyysin pohjalta voidaan todeta, ettd pi-
demmille viety verkostomainen toimintatapa ei
ole vield korvannut perinteisid organisaatiomal-
leja, ainakaan tdmén tutkimuksen kohdejoukon
kaltaisissa pienissa tai keskisuurissa kunnissa.
Tutkimuksen kohteena olevissa kunnissa ei yhtd
poikkeusta lukuun ottamatta esiintynyt kump-
panuuden ominaispiirteet tayttivid julkisen,
yksityisen ja kolmannen sektorin yhteisid toi-
mintamalleja. Téssd yhteydessd poikkeuksen
suhteessa muihin kuntiin vaikutti tekevdn pro-
sessiorganisaation muotoon rakennettu kunta.
Verrattuna muiden kuntien sivistysjohtajien
haastatteluihin, kyseisen kunnan sivistysjohtajan
haastattelussa oli nahtévissi selkedsti enemmaén
viitteitd kumppanuuteen verkostojohtamisen il-
menemismuotona. Télta pohjalta ei kuitenkaan
voi tehdi yleistysti tietyn organisaatiorakenteen
ja kumppanuuteen pohjautuvan verkostojohta-
misen muodon valilla.

PAATELMAT JA POHDINTA

Tutkimuksen johdannossa kerroimme tutkimuk-
sen tarkoituksena olevan pyrkid ymmartdmaén
sote- ja maakuntauudistuksen vaikutuksia kun-
nalliseen sivistystoimeen ja sivistysjohtajan tyo-
hon erityisesti verkostojohtamisen nakokulmas-
ta. Samalla asetimme kaksi tutkimuskysymysta:
i) miten sote- ja maakuntauudistus vaikuttaa
sivistystoimen rooliin kunnassa? ja ii) minka-
laisissa verkostoissa sivistysjohtajat toimivat
tulevaisuuden kunnassa? Olemme edeltdvissa
luvuissa empiirisen ja teoreettisen analyysimme
pohjalta pyrkineet vastaamaan ndihin tutkimus-
kysymyksiin.

Tiivistden analyysiamme voimme todeta en-
simmidiseen tutkimuskysymykseen pohjautuen,
ettd sivistystoimen roolin nahtiin tulevaisuuden
kunnassa olevan merkittdva paitsi hyvinvoinnin,
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myos elinvoiman edistdmisen kannalta. Sosiaali-
ja terveydenhuollon siirtyminen maakuntien
vastuulle luo kuntaorganisaation suurimmaksi
toimialaksi nousevalle sivistystoimelle kasva-
van tarpeen toimivien yhteisty6verkostojen ra-
kentamiselle. Muutoksen katsottiin haastavan
kunnan perinteiset toimintamallit ja edellytta-
vin yhd moninaisempaa verkostomaista yh-
teistyotd. Informanttien mielesta kuntien tulee
luoda toimivat yhdyspinnat tulevan kunnan ja
maakunnan vilille sekd tiivistid kuntien vi-
listd ja kuntaorganisaation sisdistd yhteistyotd.
Verkostoyhteistyon roolin néhtiin kasvavan sitd
mukaa, kun kuntien resurssit vihenevit ja osaa-
minen hajaantuu eri tahoille. Informantit naki-
vt verkostoissa toimimisen edellyttavin myds
yhd enemmaén suuntautumista omasta organi-
saatiosta ulospéin. Kyse on yhteisten intressien
16ytamisestd, olipa verkostossa sitten toimijoina
julkisen, yksityisen tai kolmannen sektorin toi-
mijoita. Lisaksi voi todeta, ettd sivistysjohtajien
rooli verkostojen koordinoijana lisaéntynee jat-
kossa entisestddn, koska taloudellisesti raskai-
den, korjaavien sosiaali- ja terveyspalvelujen
sijasta kunnat ovat enenevissd madrin ldhteneet
panostamaan ennalta ehkdiseviin toimintamal-
leihin kasvatus- ja opetustoimessa sekéd vapaa-
aikasektorilla.

Mité tulee toiseen tutkimuskysymykseem-
me, on ilmeistd, ettd verkostoissa toimiminen
on jo nykyisellddn sivistysjohtajien arkipdivéaa.
Informantit kuitenkin katsoivat verkostomai-
sen toimintatavan olevan murroksessa ja sivis-
tysjohtajan keskeisten verkostojen muuttuvan
muotoaan. Sote- ja maakuntauudistus toimivat
tehokkaina katalyytteina muutoksen taustalla.
Erityisesti erilaisten asiantuntija- ja toimintaver-
kostojen rooli tulee informanttien mukaan
olemaan merkittdvd tulevaisuuden kunnassa.
Informanttien mukaan verkostojohtaminen
edellyttda sivistysjohtajilta tulevaisuudessa yha
enemmadn suuntautumista omasta organisaa-
tiosta ulospdin ja yhteisten intressien 16ytdmis-
td kumppaneiden kanssa, vastuun jakamista ja
jaettua johtajuutta. Tama edellyttdd johtajalta
kykyéd informaatio-ohjaukseen ja tiedolla joh-
tamiseen sekd luottamusta muiden osaamiseen.
Verkostomainen toimintatapa ei kuitenkaan
tapahdu itsellddn, vaan edellyttdd toimiakseen
my0s ohjaajaa, joka vie prosessia eteenpdin ja
aktivoi oikeat tahot verkoston toimintaan.

Teoreettisesta nikokulmasta vaikuttaa silta,
ettd verkostojen johtamisessa kuntien nykyiset
kdytannot ilmentdvit Keastin ja Mandellin
(2014) termein enemmén yhteistyon ja koordi-
naation kuin kumppanuuden astetta. Sen sijaan
sivistysjohtajien ja muiden asiantuntijoiden
kuvaamat nakymit tulevaisuuden kunnasta ja
verkostojohtamisesta heijastivat kuitenkin jo
selvasti uudenlaista, kumppanuuteen perustu-
vaa toimintatapaa, jossa palvelutuotanto tapah-
tuu yksityisen, julkisen ja kolmannen sektorin
yhteistyond, kuntalaisia osallistaen ja dialogiin
mukaan ottaen. Toistaiseksi toiminta nayttaisi
siis kuitenkin painottuvan enemmén yhteistyo-
hén kuin pidemmille vietyyn kumppanuuteen.
Enemmin kumppanuuteen viittaavaa toimintaa
néytti olevan yhden sivistysjohtajan edustamas-
sa kunnassa, jonka toiminta oli rakennettu pro-
sessiorganisaation muotoon. Tamin tutkimuk-
sen pohjalta ei voida kuitenkaan yleistds, ettd
tietylld tavalla organisoidun kunnan toiminta
todenndkoisemmin johtaisi kumppanuuteen
verkostomaisen toiminnan ilmenemismuotona.

Yleistettdvyyden kisite siséltda oletuksen, ettd
tutkimustulokset patevat muuhunkin kuin vain
tutkittuun tapaukseen. Tdhén liittyen voidaan
todeta, ettd laadullisessa tutkimuksessa — kuten
esimerkiksi juuri tdssd tutkimuksessa - tapaus-
madrdt ovat padsaantdisesti niin pienid, etteivat
tulokset olisi klassisen tilastotieteen ndkokul-
masta yleistettdvissd. Kuitenkin laadullisen tut-
kimuksen pienet tapausmaérit ovat perustelta-
vissa siten, ettd tutkimuksen tarkoituksena on
keritd pienestd kohdejoukosta syvillistd tietoa.
Otoksesta populaatioon tapahtuvan tilastollisen
yleistdmisen sijaan laadullisen tutkimuksen
tuottama, tiettyyn ilmioon liittyva syvéllinen
aineiston analyysi tdahtddkin usein niin sanot-
tuun analyyttiseen tai teoreettiseen yleistami-
seen. Tdssd teoreettisessa yleistdmisessa tiettyyn
kohteeseen tai kohteisiin liittyvien, laadullisen
tutkimuksen aineistosta tehtdvien tulkinto-
jen ja muiden vastaavien kohteiden seki niistd
mahdollisesti tehtyjen tutkimusten tulosten
vilille etsitadn teoreettisia yhteyksid. (ks. esim.
Peuhkuri 2005). Yleistamisen asemesta olisikin
ehkipa talloin parempi puhua tutkimustulosten
siirrettavyydestd tapauksesta toiseen.

Tamin tutkimuksen kohdalla edelld mainit-
tu tarkoittaa, ettd haastatteluaineiston analyysin
pohjalta tehdyilld tulkinnoilla on teoreettista
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relevanssia my6s muiden kuin tutkimuksen
kohteena vilittomasti olevien kuntien suhteen
ilman, ettd ne tulokset sinillddn olisi suoraan
yleistettdvissd suomalaiseen kuntapopulaatioon.
(vrt. Kallio & Palomaiki 2011.) Toisaalta timén
tutkimukseen havaintoihin ja teoreettisiin johto-
padtoksiin liittyy myos ilmeisié rajoitteita. Edella
mainittujen laadulliselle tutkimukselle omi-
naisten rajoitteiden ohella tdméan tutkimuksen
kannalta keskeinen rajoite liittyy tutkittavaan
ilmioon itsessddn. Tutkimus on toteutettu ajan-
kohtana, jolloin sote- ja maakuntauudistuksen
valmistelutyé on vield kesken ja uudistus pyri-
tddn saamaan voimaan tulevaisuudessa — niilla
nakymin vuoden 2020 alusta. Tutkimuskohteena
ovat toisin sanoen seikat, joiden toteutumista
ei tutkimuksen valmistumisvaiheessa vield tie-
detd. Se, minkilainen muutos kuntakenttid to-
dellisuudessa kohtaa ja miten sivistysjohtajien
verkostot sote- ja maakuntauudistusten myota
tosiasiassa muuttuvat, selvidd kdytdnnossd vasta
tulevaisuudessa.

LAHTEET

Airaksinen, Jenni (2009) Hankala hallintouudistus.
Tampere: Tampere University Press.

Airaksinen, Jenni, Haveri, Arto, Pekkola, Elias,
Nyholm, Inga & Stenvall, Jari (2016) Julkisen
hallinnon kehittdmisen trendit ennen, nyt
ja tulevaisuudessa. Teoksessa Nyholm, Inga,
Stenvall, Jari, Airaksinen, Jenni, Pekkola, Elias,
Haveri, Arto, af Ursin, Klaus & Tiithonen, Seppo
(toim.), Julkinen hallinto Suomessa (s. 237-295).
Tallinna: Printon.

Ala-Poikela, Anna, Koski, Antti & Stenvall, Jari
(2015) Verkostot osana kuntien kehittdamis- ja in-
novaatiotoimintaa. Vaikuttavuutta arvoverkoil-
la (VARVO) -hankkeen loppuraportti. Helsinki:
Suomen Kuntaliitto.

Anttiroiko, Ari-Veikko, Haveri, Arto, Karhu, Veli,
Ryynédnen, Aimo & Siitonen, Pentti (toimi.)
(2007) Kuntien toiminta, johtaminen ja hallin-
tasuhteet. Tampere: Tampere University Press.

Eskola, Jari & Suoranta, Juha (2008) Johdatus laa-
dulliseen tutkimukseen. Jyviaskyld: Gummerus.

Hakari, Kari (2013) Uusi julkinen hallinta - kuntien
hallinnonuudistuksen kolmas aalto? Tutkimus
Tampereen toimintamallista. Tampere: Tampere
University Press.

Harjula, Heikki & Prattdld, Kari (2015) Kuntalaki
- tausta ja tulkinnat. Helsinki: Talentum.

Jatkotutkimuksen kannalta olisi erittdin mie-
lenkiintoista luoda pitkittaistutkimusasetelma
ja sen myota tarkastella — olettaen uudistusten
toteutuvan ja sote-palveluiden siirtyvin kun-
nista maakuntiin - miten tissd tutkimuksessa
esitetyt arviot sivistystoimen tulevasta roolista
ja verkostojohtamisesta toteutuvat todellisuu-
dessa. Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla
laajemmalla otoksella toteutettu tutkimus, jossa
verrataan eri tavoin organisoituneiden kuntien
toimintaa ja sitd, miten niissd verkostojohtami-
nen ja erityisesti Keastin ja Mandellin (2014)
typologian mukainen kumppanuusajattelu to-
teutuvat. Kiinnostavaa olisi myos selvittda ver-
kostomaisen yhteistyén mahdollisuuksia eriko-
koisissa kunnissa. Suuremmissa kunnissa on jo
lahtokohtaisesti laaja toimijoiden kirjo, mutta
miten kumppanuusverkostoja saataisiin luotua
my0s pienempiin kuntiin, joissa toimijoita ei
ole niin paljon?

Haveri, Arto, Airaksinen, Jenni & Paananen, Hen-
na (2013) Kuntajohtajat muutoksen tulkkeina
- tarinoita kuntajohtamisesta. Helsinki: Suomen
Kuntaliitto.

Haveri, Arto & Pehk, Teele (2008) Verkostokunta
johtamisen ja demokratian haasteena. Tampere:
Tampere University Press.

HE 15/2017. Hallituksen esitys eduskunnalle maa-
kuntien perustamista ja sosiaali- ja terveyden-
huollon jdrjestamisen uudistusta koskevaksi
lainsddddnnoksi sekd Euroopan paikallisen itse-
hallinnon peruskirjan 12 ja 13 artiklan mukaisen
ilmoituksen antamiseksi.

Heikka, Helena (2008) Sosiaali- ja terveysjohtajan
tyon sisdlté ja kompetenssit. Oulu: Oulu
University Press.

Jantti, Anni (2016) Kunta, muutos ja kuntamuutos.
Tampere: Tampere University Press.

Jappinen, Tuula (2009) Verkostojohtaminen hallin-
nan vélineend. Teoksessa Haveri Arto, Majoinen,
Kaija & Jantti, Anni (toim.), Haastava kunta-
johtaminen (s. 198-208). Helsinki: Suomen
Kuntaliitto.

Jarvensivu, Timo, Nykanen, Katri & Rajala, Rika
(2010) Verkostojohtamisen opas: Verkosto-
tyoskentely sosiaali- ja terveysalalla. Haettu
sivulta http://www.seugolaid.fi/ wp-content/



ARTIKKELIT | MATTILA JA KALLIO

125

uploads/2017/03/Verkostojohtamisen-opas-
versio-1-0-30-12-2010-pdf 9.10.2017.

Kallio, Tomi J. & Palomiki, Jari (2011) Teoria ja
teorianmuodostus liiketaloustieteissd. Teokses-
sa Puusa, Anu & Juuti, Pauli (toim.), Menetel-
mdviidakon raivaajat: Perusteita laadullisen
tutkimusldhestymistavan valintaan (s. 58-72).
Oitmiki: JTO.

Karvonen, Juha & Lovio, Maisa (2012) Opetus ja
kulttuuritoimen strategia ja arviointi. Teoksessa
Nislin, Mikko (toim.) Aakkoset sivistystoimeen
(s. 21-23). Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Keast, Robyn (2014) Network theory tracks and
trajectories. Where from, where to? Teoksessa
Keast, Robyn, Mandell, Myrna & Agranoff,
Robert (toim.), Network Theory in the Public
Sector: Building New Theoretical Frameworks
(s. 15-31). London: Routledge.

Keast, Robyn & Mandell, Myrna (2014) The col-
laborative push: moving beyond rhetoric and
gaining evidence. Journal of Management &
Governance, 18(1), 9-28.

Koskinen, Ilpo, Alasuutari, Pertti & Peltonen,
Tuomo (2005) Laadulliset menetelmdt kauppa-
tieteissd. Jyvaskyld: Gummerus.

Kuntalaki 10.4.2015/410 muutoksineen.

Lavapuro, Juha, Ojanen, Tuomas, Rautiainen, Pauli
& Valtonen, Virve (2016) Sivistykselliset ja so-
siaaliset perusoikeudet syrjikunnissa. Sastamala:
Kunnallisalan kehittdmissaatio.

Maakunta- ja sote-uudistus. Haettu sivulta http://
alueuudistus.fi 8.7.2017.

Mandell, Myrna (2014) Introduction: Under-
standing Theory. Teoksessa Keast, Robyn,
Mandell, Myrna & Agranoff, Robert (toim.),
Network Theory in the Public Sector. Building
New Theoretical Frameworks (s. 3-14). London:
Routledge.

Manninen, Jyri & Linnakyld, Timo (2007) Osaa-
misen kehittyminen asiantuntijaverkostoissa:
hydrologis-meteorologisen Diploma-ohjelman
vaikuttavuuden arviointi. Helsinki: Koulutus- ja
kehittamiskeskus Palmenia.

Niiranen, Vuokko (1994) Sosiaalitoimen moniulot-
teinen johtajuus: tutkimus sosiaalijohtajien
johtamistydstd, johtajatyypeistd ja vapaakunta-
kokeilusta sosiaalitoimen reformina. Kuopio:
Kuopion yliopisto.

Niukko, Ville & Kallio, Tomi J. (2006) Organisaa-
tioteoreettinen katsaus yliopistokentdn muutok-
seen. Hallinnon Tutkimus, 25(1), 17-29.

Ollila, Seija (2006) Osaamisen strategisen johtami-
sen hallinta sosiaali- ja terveysalan julkisissa ja
yksityisissd palveluorganisaatioissa: johtamis-
osaamisen ulottuvuudet tyonohjauksellisena nd-
kékulmana. Vaasa: Vaasan Yliopisto.

Ouchi, William G. (1980) Markets, Bureaucracies,
and Clans. Administrative Science Quarterly,
25(1), 129-141.

Pakarinen, Mikko (2017) Matriisimainen toimin-
tatapa kuntaorganisaation uudistamisen osana

- Tutkimus Turun kaupungin toimintamalliuu-
distuksesta. Tampere: Tampere University Press.

Peuhkuri, Timo (2005) Tapaustutkimuksen va-
linnat - esimerkkinéd saaristomeren rehevoi-
tymis- ja kalankasvatuskiista. Teoksessa Ré-
sinen, Pekka, Anttila, Anu-Hanna & Melin,
Harri (toim.) Tutkimus menetelmien pyorteissi

- Sosiaalitutkimuksen lihtokohdat ja valinnat
(s. 291-308). Jyvaskyld: PS-kustannus.

Rethemeyer, R. Karl & Hatmaker, Deneen M.
(2008) Network management reconsidered: an
inquiry into management of network struc-
tures in public sector service provision. Journal
of Public Administration Research and Theory,
18(4), 617-646.

Sivistyksen suunta 2025. Suomen Kuntaliiton sivis-
tyspoliittinen ohjelma. (2015) Helsinki: Suomen
Kuntaliitto.

Sivistyspalvelut tulevaisuuden kunnassa. Haettu
sivulta http://www.kunnat.net/fi/ asiantuntija-
palvelut/opeku/uusikunta/Sivut/default.aspx.
13.11.2016.

Tevameri, Terhi & Kallio, Tomi J. (2009) Matriisi-
ja prosessimainen toimintapa sairaalaorgani-
saatioiden uudelleenkehittimisessd. Hallinnon
Tutkimus, 28(1), 15-32.

Thompson, Grahame, Frances, Jennifer, Levacic,
Rosalind & Mitchell, Jeremy (toim.) (1991)
Markets, hierarchies and networks: The coordi-
nation of social life. London: Sage.

Toivanen, Minna, Janhonen, Minna, Jarvensivu,
Anu & Vesa, Suvi (2014) Rajoja rikkovaa tyota:
kun tehddén yhteistyotd yli hallinnollisten rajo-
jen. Hallinnon tutkimus, 33(3), 271-278.


http://www.kunnat.net/fi/ asiantuntijapalvelut/opeku/uusikunta/Sivut/default.aspx. 13.11.2016
http://www.kunnat.net/fi/ asiantuntijapalvelut/opeku/uusikunta/Sivut/default.aspx. 13.11.2016
http://www.kunnat.net/fi/ asiantuntijapalvelut/opeku/uusikunta/Sivut/default.aspx. 13.11.2016

