Metropolia

Inkeri Karlsson

Tehokas verkostojohtaminen
julkisessa organisaatiossa

Scoping-katsaus

Metropolia Ammattikorkeakoulu

Tradenomi YAMK

Hyvinvointijohtaminen kehittyvissa sosiaali- ja terveyspalveluissa
Opinnaytetyo

2.5.2025



Tiivistelma

Tekija: Inkeri Karlsson

Otsikko: Tehokas verkostojohtaminen julkisessa organisaatiossa

Sivumaara: 39 sivua + 2 liitetta

Aika: 2.5.2025

Tutkinto: Tradenomi YAMK

Tutkinto-ohjelma: Hyvinvointijohtaminen kehittyvissa sosiaali- ja terveyspal-
veluissa

Ohjaaja: Lehtori Juha Havukumpu

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparisté Suomessa on muuttunut viime vuosina
monimutkaisemmaksi jatkuvan muutoksen, teknologian kehittymisen, kasvavan infor-
maation seka hyvinvointialueiden toiminnan kaynnistymisen myota. Verkostojohtami-
sella on mahdollista saada perinteiset julkishallinnon organisoitumistavat toimimaan
ketterammin ja joustavammin muuttuvassa ymparistdssa. Taman opinnaytetyon tarkoi-
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The operating environment of social and health care in Finland has become increas-
ingly complex in recent years due to ongoing changes, technological developments, in-
creasing information and the launch of wellbeing services counties. Network manage-
ment has the potential to make traditional ways of organising public administration
more agile and flexible in a changing environment. The purpose of my master’s thesis
was to explore what needed to be considered in network management and how it could
be successfully implemented in a public organisation. The aim of the thesis was to ob-
tain current information on network management and to find out how network manage-
ment could be used successfully and effectively in wellbeing services counties.

The thesis was conducted as a scoping literature review. A search was carried out in
five different databases, which were Emerald Insight, Pubmed, ProQuest Central, Sage
and Taylor & Francis. The final material consisted of 10 peer-reviewed research arti-
cles in English, published between 2018 and 2024. The quality assessment of the data
was performed by using the Hawker Checklist and the articles were analysed with the
methods of inductive content analysis.

The results indicated that the aspects to be considered in network management were
the structure and roles of the network, leadership, communication and common goals.
Success factors were flexible management methods, trust, participation, network man-
agement skills and network coordination. In addition, the results revealed a multi-skilled
network leader with professional competence and interpersonal skills.

The aspects to be considered in network management, the means of success and the
characteristics of the network leader are interrelated, overlap and therefore all influence
each other. Together, these make up effective network management, which may be
considered a refined and sophisticated skill.
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1 Johdanto

Verkostojohtaminen on teemana alkanut nousemaan voimakkaammin esiin 1990-luvun
loppupuolella. Yksittaiset toimijat eli ihmiset ovat suhteessa erilaisiin sosiaalisiin ver-
kostoihin, eikd tdman vuoksi heita voida tarkastella pelkastaan erillisina yksildina. Julki-
sissa organisaatioissa seka sisainen yhteistyo etta ulkoinen muiden organisaatioiden
kanssa tehtava yhteistyd on huomattava ja keskeinen tekija menestykselle. (Virtanen &
Stenvall 2019: 159-160.)

Uudet hyvinvointialueet aloittivat toimintansa alkuvuodesta 2023, kun kunnilta siirtyi hy-
vinvointialueille vastuu jarjestaa sosiaali- ja terveyspalveluiden seka pelastustoimen
tehtavat. Tama hallinnollinen muutos on ollut Suomessa yksi historian merkittavim-
mista. Hyvinvointialueita on Suomessa yhteensa 21, minka liséksi Helsingin kaupunki
vastaa omasta alueestaan ja Uudenmaan erikoissairaanhoidon jarjestéa HUS-yhtyma.

(Valtiovarainministerio; Sosiaali- ja terveysministerio.)

Hyvinvointialueisiin vaikuttavat samat aikakaudelle ominaiset toimintaymparistdéon vai-
kuttavat ilmiét. Kiihtyva muutostahti, nopeasti kasvava informaation maara ja teknolo-
gian kehittyminen ovat luoneet ymparistosta epavakaan, epavarman, monimutkaisen ja
moniselitteisen ympariston. Nama ilmiot asettavat paineita hyvinvointialueilla palvelun
laadun ja tuottavuuden parantamiseen. Verkostomainen toiminta ja sen johtaminen on
yksi keino, jolla saadaan perinteiset julkishallinnon organisoitumistavat muuttuvassa
ymparistdssa toimimaan ketterammin ja joustavammin. Se tarjoaa ratkaisun haastei-
siin, jotka ylittavat eri hallintoalat ja ovat kompleksisia seka vaativat laajempaa yhteis-

tyota. (Valtioneuvoston kanslia 2019:11-12.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelu- ja toimintarakenteet ovat muuttuneet, jonka takia
my0s johtaminen on muuttunut. Verkostojen johtaminen eroaa perinteisesta hierarkki-
sesta johtamisesta ja hallintomallista. Toimintaymparistén muuttuessa monimuotoisem-
maksi ja ennakoimattomammaksi, nousee verkostojen vahvuus esiin. Hyvinvointialu-
eilla on pohjalla perinteiset julkishallinnon organisoitumistavat ja verkostot tuovat kette-
ryydelladn avun haasteisiin, jotka tarvitsevat laajempaa yhteistyéta ja monimuotoi-
suutta. Verkostoilla on paljon annettavaa muuttuviin toimintaymparistdihin, mutta se
edellyttaa aktiivista verkostojen johtamista. (Rissanen & Lammintakanen & Hujala
2017:130-131; Valtioneuvoston kanslia 2019: 9, 12.)



Taman opinnaytetydn tarkoituksena on selvittda scoping-kirjallisuuskatsauksen avulla
mita tulee ottaa huomioon ja milla keinoin onnistutaan verkostojohtamisessa julkisessa
organisaatiossa. Tavoitteena opinnaytetydssa on saada ajankohtaista tietoa verkosto-
johtamisesta julkisissa organisaatioissa seka selvittda millainen verkostojohtaminen
saa aikaan onnistumisia. Kirjallisuuskatsauksen aihe nousi tavoitteesta I6ytaa toimivia
tapoja toteuttaa verkostojohtamista hyvinvointialueella, jonka avulla kyetdan ratkomaan

nykyisia haasteita.

2 Tutkimuksen tausta

2.1 Verkostot

Verkostot koostuvat useammasta eri toimijasta. Kyseessa on yhteistydsuhde, joka on
vastavuoroista ja siina jaetaan tietoa. Talla yhteistydsuhteella, verkostolla, pyritdan yh-
teiseen paamaaraan, ja siina yhdistyvat eri toimijoiden osaaminen ja voimavarat. Ver-
kostoja voi olla yksildiden, organisaatioiden tai erillisten ryhmien valilla ja verkostoja
voidaan luokitella eri tavoin kuten tarkoituksen, toiminnan luonteen tai rakenteen mu-
kaan. Julkisella sektorilla resurssien jakaminen ja tdydentaminen ovat verkostojen pe-

rusta. (Valtioneuvoston kanslia 2019: 13.)

Verkostoja voidaan maaritella eri tavalla, riippuen peruslahtokohdista, erityispiirteista
tai sen maaritelmasta. Timo Jarvensivu (2019) esittaa kirjassaan verkoston maaritel-
man neljan eri kohdan mukaan. Naita ovat vapaaehtoisuus, luottamus, vastavuoroi-
suus ja yhdessa tekeminen. Verkostoty0 ei ole yksipuolisesti tehtavaa tyota tai pakotet-
tua. Aidolla verkostolla ei voi olla strategiaa, jonka on verkoston ulkopuolinen luonut.
(Jarvensivu 2019: 13.)

Kun puhutaan verkostojen erityispiirteista, ovat ne hyvin samankaltaiset kuin edella
mainittu verkoston maaritelma. Ensimmainen erityispiirre on vapaaehtoisuus. Pakotet-
tuna harvemmin kyetdan auttamaan yhteisen paamaaran tavoittelussa tai siihen sitou-
tumisessa. Vapaaehtoisuus ei kuitenkaan tarkoita sita, etta ei pida sitoutua. Toisena
lahtékohtana on vastavuoroisuus, jonka avulla yhteinen hyéty jakautuu kaikille. Jotta
saadaan sitoutunut ja motivoitunut verkosto, tulee sen toimijoilla olla kokemus vasta-
vuoroisuudesta ja sen tuomasta oikeudenmukaisuudesta. Kolmantena on tasavertai-
suus, jolla tavoitellaan kaikille toimijoille yhtalaisia oikeuksia, valtaa ja vastuita. Tama
voi aiheuttaa hitaampaa paatdksentekoa, mutta toisaalta se sitouttaa verkoston toimijat

tekemiinsd paatoksiin. Neljantena lahtdkohtana on itseohjautuvuus. Vapaaehtoinen,



vastavuoroinen ja tasavertainen verkosto tarvitsee toimiakseen itseohjautuvia jasenia.
Ymparistoonsa dynaamisesti reagoiva verkosto on vain talldin toimiva. (Valtioneuvos-
ton kanslia 2019: 14-15.)

Joustavuus on verkostojen vahvuus. Sosiaali- ja terveysalalla monimutkaisiin ja nope-
asti muuttuviin asiakastarpeisiin tarvitaan joustavaa verkostoa. Vaikka toimintaympa-
ristd sosiaali- ja terveysalalla on hierakkinen, sen sisalla toimivat verkostot. Verkostot
kykenevat paremmin kehittdmaan uusia innovaatioita kuin hierarkkinen ymparistd. Hie-
rarkkisessa ymparistdssa kehittamista tehdaan usein pienissa tydryhmissa, jossa on
mukana asiantuntijoita organisaation sisalta tai sen ulkopuolelta. Valmis ratkaisu halu-
taan jalkauttaa esimerkiksi asiakasrajapintaan. Tassa kuitenkin suurena ongelmana on
se, etta ratkaisua ei ole kehitetty yhdessa kaikkien toimijoiden kesken ja sen jalkautta-
minen on vaikeaa juuri tasta syysta. Verkostossa ratkaisu I6ytyy yhteistydlla ja useam-

masta nakokulmasta katsoen. (Jarvensivu & Nykanen & Rajala 2010: 6-8.)

Jarvensivu (2019) toteaa kirjassaan, etta usein tietyt haasteet seka kiinnostuksen koh-
teet saattavat ajaa eri toimijat verkostoyhteystyohon. Naita ovat halu palvella yhteista

asiakasta, etsia tapoja yhteystyon sujuvoittamiseen ja tehostamiseen, halu saada vas-
tauksia ja ratkaisuja ajankohtaisiin ilmidihin seka pyrkimys toteuttaa jotain tiettya strate-

giaa tai visiota. (Jarvensivu 2019: 149.)

2.2 \Verkostotyo

Arjessa ei usein tule pohdittua, etta yhteistyd, joka perustuu luottamukseen, on itses-
tdan selvaa. Moni saattaa kokea, ettad heidan organisaatiossansa tehdaan verkosto-
tyéta, mutta sita ei osata kuitenkaan selittda, vaikka se olisi toimivaa. Sen takia verkos-
totydn teoretisoinnista on hydtya, silla voi olla, etta alun perinkin teoria verkostosta on
organisaatiossa virheellinen tai teoria ja kaytantd eivat kohtaa tai sitten kaytanto toimii
mutta ei ole kasitysta sen teoriasta. Kun seka teoria etta kaytantd kehittdvat vuorotellen
toinen toisiaan, on oppiminen ja sitd myodden kehittyminen tehokasta. (Jarvensivu
2019: 33-35.)

Verkostoty6 on yhteisty6ta itsenaisten toimijoiden valilla. Se perustuu luottamukseen ja
on pitkakestoista seka vuorovaikutuksellista. Vastavuoroinen yhteistyd on jatkuvaa an-
tamista ja saamista, joka perustuu luottamukseen sen hyodyllisyydesta. Verkostotydlla
voidaan tarkoittaa kumppanuuksia, ekosysteemia tai tiimity6ta, eli verkostomaisten ryh-

mien ty6ta organisaation sisalld. Luottamus on verkostotydn voima ja liima, ilman sita



ei synny yhteisty6ta. (Jarvensivu 2019: 37-39.) Toimintaa voidaan yhdessa organi-
soida kolmella tavalla, jotka ovat hierarkiat, markkinat seka verkostotyd. Verkostotyd ei
perustu kilpailuun tai auktoriteettiin, ja tdma erottaa sen kahdesta muusta tavasta,

vaikka kaikilla on sama tavoite. (Jarvensivu 2019: 38,47.)

Verkostoty0 ei ole rinnakkain tekemista vaan yhdessa tekemista. Se vaatii laadukkaasti
kaytettya yhteista aikaa seka hyvia yhteisia kaytantdja. Rakennetun vahvan perustan
paalla on yhteisesti luotu verkosto. (Jarvensivu 2019: 53; Tuominen 2022: 23.) Jarven-
sivu (2019) on koonnut verkostotydn ytimessa olevat asiat omiin ja muiden tutkijoiden
kokemuksiin pohjaten. Ne ydinasiat ovat tunteminen, sitoutuminen ja luottamus. Jotta
verkostoty0 ja yhteistyd on mahdollista, tulee toimijoiden tuntea toisensa. Luottamus
auttaa yhteistydn syventymista ja mitdan ei tapahdu, elleivat toimijat sitoudu yhteistyo-
hon. (Jarvensivu 2019: 53, 61.)

Tunteminen

Luottamus Sitoutuminen

Kuvio 1. Jarvensivua (2019) mukaillen; Verkostotyon ydin (Jarvensivu 2019: 61).

Verkoston tulee tiedostaa oppimisen tarpeet seka tuntea verkoston toimijoiden taidot ja
osaaminen. Verkostossa tulee nakya halu oppia ja kehittya ja niita tulee osata yhdistaa
siten, etta koko verkosto hyotyy siita. Kehittaminen ei saa loppua vaan koko ajan tulee

kiinnittdd huomiota osaamisen kehittdmiseen. (Tuominen 2022: 68.)

Sosiaali- ja terveysalalla on paljon muutospaineita. Rahoitus ei kasva samassa suh-
teessa kuin asiakkaiden tarpeet. Tama voi johtaa rakenteellisiin organisaation muutok-
siin, esimerkiksi yhdistetaan, lakkautetaan ja kilpailutetaan eri yksikoita. Muutokset vai-
kuttavat seka kyseisen organisaation yksikkoon sisaisesti etta eri yksikoiden valilla.
Olemassa oleville verkostoille muutokset ovat mahdollisuuksia mutta myos uhkia. Jat-

kuva muutos vaikuttaa jo olemassa olevan verkoston rakenteisiin, luottamukseen ja



verkoston toimijoiden sitoutumiseen. Mutta olemassa olevan verkoston avulla on myds

mahdollisuus rakentaa uusia ja kestavia verkostoja. (Jarvensivu 2010: 10.)

2.3 Verkostojohtaminen

Verkostojen johtaminen on erilaista kuin perinteinen johtaminen organisaatiossa. Ver-
kostojohtamisessa perinteinen hierarkkinen malli ei saa jalansijaa. Sosiaali- ja tervey-
denhuollossa on erilaisia verkostoja ja niiden johtamisessa on huomioitava monia asi-
oita, kuten lainsaadanto, joka ohjaa paatoksentekoa, julkisen sektorin hallinto, palvelu-
jen saatavuus seka oikeudenmukainen toiminta. Organisaatiotasot, jotka vastaavat pe-
ruspalveluista, ovat ratkaisevassa roolissa, kun halutaan varmistaa verkostojen toimi-
vuus. (Rissanen & Lammintakanen & Hujala 2017: 129, 131.)

Verkostojohtaminen on toimintaa, jolla mahdollistetaan verkostotyén onnistuminen. Se
on verkostotyon kolmen ydinasian, (luottamus, sitoutuminen ja tunteminen), vahvista-
mista seka yhteistydn ohjaamista kohti tavoitteita ja koordinointia. Se ei ole perinteista
hierarkkista johtamista, silla kukaan ei tee paatdksia toisen puolesta. (Jarvensivu
2019, 113.)

/ HYVA VERKOSTOJOHTAMINEN ]\
[ Sitoutuminen ] Verkosto ja verkosto-
osaaminen kehittyvat

( ﬁ [ Luottamus
Verkosto tuottaa
Tunteminen ] haasteita ratkaisuihin

Kuvio 2. Verkostotoiminnan keskeiset elementit (Jarvensivu ym. 2010: 14).

Valmentava johtaminen on hyvin saman tapaista kuin verkostojohtaminen. Se ei ole

mydskaan hierarkkista. Siind ei ole tarkoitus tehda paatoksia tyontekijoiden tai organi-



saation puolesta vaan johdattaa ja auttaa heitd tekemaan paatdksia. Toimintaympa-
ristd, jossa verkostojohtaminen toteutuu, on avoin. Johtaminen tulee rajata johonkin
tiettyyn kokonaisuuteen, mutta yksikaan yksittainen kokonaisuus ei parjaa ilman muita.
Se on aina riippuvainen ymparistéstaan. Tavoitteena ei ole saada koko verkostoa hal-
tuun, silla se olisi hierarkkista johtamista. Jotta voi onnistua verkostojohtamisessa,

edellyttaa se jatkuvaa yhdessa kehittymista. (Jarvensivu 2019, 114.)

Verkostojohtaminen edistaa yhteisten paamaarien saavuttamista sisaltden molemmin-
puolisen ja vuorovaikutuksellisen sopeutumisen. Verkostojohtamisella tavoitellaan ver-
koston toimijoiden yhteistyon tukemista, edistetdan yhteisollisyytta ja pyritdan yllapita-
maan avoimuutta. Sen avulla myds havaitaan eri toimijoiden valiset jannitteet ja ristirii-
dat. (Rissanen & Lammintakanen & Hujala 2017:135, 137-138.)

Johtamistyyli verkostossa tulisi aina mukauttaa siihen, kuinka verkoston toivotaan ke-
hittyvan. Kaksi yleisintd ohjaavaa asiaa johtamistyylissa on joko tavoitteellinen tai luon-
nollisesti kehittyva verkosto. Luonnollisesti kehittyvassa verkostossa ei ennalta aseteta
tavoitteita vaan niiden kehitys on vapaampaa. Tavoitteellisessa verkostossa, kuten vi-
ranomaistydssa, on tietoisesti asetetut tavoitteet. Vaikka tavoitteet ovatkin tiukasti saa-
dellyt, ei se poista sita, etta verkostolla on aidosti tavoitteena luottamukseen perustuva
yhteistyd. Esimerkiksi verkostotyd on voinut alkaa hierarkkisella paatoksella, mutta pyr-
kimyksena on lisata verkostomaisuutta ajan kuluessa. Haasteena on, etta hierarkkiset
toimintatavat voivat jaada paalle ja lopputuloksena on puheissa verkostotyd, mita joh-
detaan hierarkkisesti. (Jarvensivu 2019, 118-120.)

Verkostoja on monenlaisia ja aina tulisikin pohtia perusteluja verkostoitumiselle seka
sitd, minkalaista verkostoitumista itse toimijat tarvitsevat. Usein nama maaritellaan hie-
rarkkisesti, eli verkoston ulkopuolelta, jolloin haasteena on erilaiset kasitykset verkos-
toitumisen tarpeista seka paatdksentekijoilla etta toimijoilla. Tassa verkoston johtajalla
on iso rooli ohjata verkostoa yhdessa toimijoiden kanssa, koska johtajakin on osa ver-
kostoa. (Jarvensivu 2019, 123—-125.) Julkisen johtamisen haasteena on siiloissa tyds-
kentely, jolloin verkostoty0 jaa vahdisemmaksi. Kun tydskennelldan siiloissa, ei muo-
dostu kokonaisnakemysta verkostosta. Usein julkisten organisaatioiden toimintamalleja
on haasteellista muuttaa, silla vanhat tavat istuvat tiukassa. Muutoksia usein johdetaan
hierarkkisesti ylhaalta alaspain, joka kertoo muutosjohtamisen osaamisen puutteesta.
(Sydanmaanlakka 2015, 44-45.)



Puustinen (2017) kirjoittaa verkostojen johtamisesta ja hallinnasta, kuinka ne ovat kie-
toutuneita toisiinsa ja miten niissa yhdistyy seka vuorovaikutuksen koordinointi etta ra-
kenteellinen hallinta. Julkisen sektorin monimutkaisessa yhteistydymparistdssa erityi-
sesti tama kokonaisvaltainen lahestymistapa on tarkea. Verkostojen johtaminen (net-
work management) tarkoittaa sita, ettd kun organisaatiolla on yhteinen ongelma, sita
pyritdan ratkaisemaan koordinoimalla verkoston toimijoiden yhteisty6ta. Tavoitteena on
tuoda verkoston eri toimijat yhteisen péydan aareen, jossa he voivat jakaa osaamis-
taan, havaintojaan ja resurssejaan, ja 16ytdd mahdollisuuksia ongelman ratkaisuun yh-
teistyolla. Verkostojen hallinta (network governance) kuvaa taas enemman rakenteel-
lista verkostojen toimintaa. Siind painottuu viranomaisten lakiin perustuva maarays-
valta. Julkisella sektorilla verkoston hallinta ja johtaminen ovat tiivistii kytkoksissa toi-
siinsa. Jotta verkostoa voidaan ymmartaa kokonaisvaltaisesti, edellyttda se hallinnan
rakenteiden ja johtamisen tuntemista mutta myds ymmarrysta sosiaalisen verkoston ra-

kenteesta ja sen vaikutuksesta johtamiseen. (Puustinen 2017: 53-55.)

2.4 Verkostojen elinkaari

Verkostot ja niissa tarvittavat johtamismenetelmat kehittyvat vaiheittain. Naita vaiheita
on vaikea ennakoida, mutta ne voidaan tunnistaa verkoston elinkaaresta. Jarvensivun
(2019) mukaan verkoston elinkaaren nelja perusvaihetta ovat verkoston kokoaminen,
tavoitteiden ja toimintatapojen sopiminen, yhdessa eteneminen seka vaikutusten arvi-

ointi ja levittdminen. (Jarvensivu 2019: 141.)

Kun verkoston kokoaminen alkaa, on koollekutsujalla oltava ymmarrys mita tulevalla
verkostolla tavoitellaan. Verkostoa ei pida koota kenenkaan puolesta vaan se tehdaan
yhdessa. Verkostolla on keskeiset toimijat eli ydinjasenet, joiden kanssa verkoston
hahmottaminen aloitetaan. Kokoamisvaiheessa tulee olla avoin toisten toimijoiden na-
kemyksille, kun kirkastetaan verkoston tehtdvaa, luodaan uusia suhteita ja otetaan mu-
kaan uusia jasenia. Suhteiden rakentaminen on tarkeda. Tama kartoitustyo vie aikaa,
kun muodostetaan verkostoa ja verkoston jasenissa on yleensa liikkehdintaa jonkin ver-
ran. Jokainen mahdollinen osallinen punnitsee verkoston hyotyja ja haittoja omalla koh-
dalla. (Jarvensivu 2019:141-142; Imperial & Johnston & Pruett-Jones & Leong &
Thomsen 2016:137.) Verkoston kokoamisessa eli aktivoimisessa verkoston johtaminen
on vahvasti riippuvainen sen ydinjasenista, joita voidaan kutsua yhteistyon johtajiksi
(Imperial ym. 2016:138).

Tavoitteiden ja toimintatapojen selvittdminen seka sopiminen kuuluvat toiseen vaihee-

seen. Verkostossa tulee pohtia konkreettisia asioita, kuten minka vuoksi olemme tahan



ryhtymassa ja miten haluamme sen toteuttaa. Tassa kohdassa tulee myds pohtia ver-
koston hydtyja. Kun rakennetaan perustaa yhteistyolle, voi sen sanoittaminen ja |6yty-
minen vieda aikaa. Halu jokaisen verkoston toimijan kuunteluun ja yhteiseen ajattelun
on tarkeaa ja tukee yhteisen tavoitteen [6ytymista. (Jarvensivu 2019: 147-150; Imperial
ym. 2016:138-139.) Yhtenaisyyden saavuttamisessa verkostoprosesseja koordinoi-
daan seka helpotetaan yhteistydjohtajien toimesta ja johtajuutta jaetaan enemman ver-

kostossa (Imperial ym. 2016:138).

Yhdessa etenemisen vaiheessa verkostotyd on vakiintunut ja paastaan toteuttamaan
edelld olevien vaiheiden sovittuja toimintatapoja. Tassa vaiheessa verkosto ei ole enaa
riippuvainen sen yksittaisista jasenista. Verkosto elda koko ajan ja alussa mukana ol-
leet toimijat saattavat jdada pois ja uusia tulee tilalle. Tama on usein hyvakin asia, silla
verkoston eldessa saatetaan huomata uusia tarpeita ja nain ollen tarvitaan uusia am-
mattilaisia mukaan. Muutos on osa verkostomaista oppimista. (Jarvensivu 2019: 164—
166; Imperial ym. 2016: 139-140.) Tassa vakiintumisen vaiheessa verkostoprosessien
tuloksena johtajuutta jaetaan ja se jakautuu, sekd uusia johtajia perehdytetaan ja kas-
vatetaan verkoston johtamiseen (Imperial ym. 2016:138). Jarvensivu (2019) kuvaa ta-
man vaiheen tulleen paatdokseen, kun verkosto kokee I6ytaneensa ratkaisun alkuperai-
seen haasteeseen tai vaihtoehtoisesti tuloksena on, ettei ratkaisua saatu (Jarvensivu
2019: 167).

Elinkaaren viimeisessa vaiheessa arvioidaan vaikutuksia ja palataan alkuperaisten
pohdintojen aarelle. Arviointivaiheessa voidaan miettia, onko verkostolle asetetut ta-
voitteet saavutettu ja onko verkoston toimijoiden osaaminen kehittynyt niin kuin toivot-
tiin. Resurssien kayttda pohdittaessa on jarkeva miettia, voisiko resursseja kayttaa pa-
remmin eri tavalla. Lisaksi verkoston suhdetta sen toimintaymparistéon on tarkea arvi-
oida. Edella mainitut nelja verkostoty®n vaihetta muodostavat syklin, joka toistuu. Jos-
kus verkostot voivat syntya uudelleen, organisoitua uudelleen tai vakiintua. Myos ver-
koston syklin hajoaminen tai katkeaminen on mahdollista. Muodostunut verkosto ja sen
aikaansaama luottamus ja tunteminen ei kuitenkaan havia vaan verkosto voi jaada tau-
olle. (Jarvensivu 2019: 168-172; Imperial ym. 2016: 140-141.) Uudelleen organisoitu-
misen ohjaamiseen tarvitaan yhteistydjohtajilta perusteellista yhteisty6ta (Imperial ym.
2016:138).
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Kuvio 3. Verkoston hallinnan elinkaarimalli (Imperial ym. 2016: 137).

Kuvassa 1. Imperial ym. (2016) kuvaavat verkoston hallinnan elinkaarimallia lineaari-
sesti. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta elinkaari aina etenee lineaarisesti. Esimer-

kiksi eri vaiheiden haasteet saattavat tulla samanaikaisesti kasiteltaviksi

3 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa scoping-kirjallisuuskatsauksen avulla,
millaisella verkostojohtamisella saavutetaan onnistumisia. Opinnaytetydn tavoitteena
on saada ajankohtaista tietoa verkostojohtamisesta seka selvittda, mita tulee ottaa
huomioon verkostojohtamisessa julkisessa organisaatiossa ja millaisilla keinoilla saa-
daan verkostojohtamisessa onnistumisia. Tavoitteena on hyddyntaa tuloksia hyvinvoin-

tialueella, jotta onnistutaan 16ytdmaan toimiva tapa toteuttaa verkostojohtamista.
Tutkimuskysymykset

1. Mita tarkeita tekijoita tulee ottaa huomioon verkostojohtamisessa julkisessa or-

ganisaatiossa?

2. Mitka asiat vaikuttavat verkostojohtamisen onnistumiseen julkisessa organisaa-

tiossa?
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Scoping-katsaus tutkimusmenetelmana

Kirjallisuuskatsauksia on useita eri tyyppeja, jotka ovat suunniteltu erilaisiin tarkoituksiin
mutta paasaantdisesti ndma voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin. Naita ovat kuvailevat
katsaukset, systemaattiset katsaukset ja maarallinen meta-analyysi seka laadullinen
metasynteesi. Useista kirjallisuuskatsauksen tyypeistad huolimatta ne sisaltavat yleensa
samat nelja osaa, joita ovat kirjallisuuden haku, arviointi, aineiston perusteella tehty
synteesi ja analyysi. Eri kirjallisuuskatsaustyypeilld on omat menetelmalliset piirteensa.
Naiden piirteiden erot tulevat nakyviin tarkoituksen, aineiston hankinnan ja analyysime-
netelmien kohdalla. (Suhonen & Axelin & Stolt 2016: 8.)

Scoping-katsaus kuuluu kuvaileviin kirjallisuuskatsauksiin (Salminen 2023: 8). Kuvaile-
vassa kirjallisuuskatsauksessa aineistoa kootessa on merkityksellista aikaisempien tut-
kimusten sisaltd, eivatka hakuun tehdyt ennalta asetetut ehdot. Tama tarkoittaa sita,
etta aineiston valinnassa on pinnalla jatkuva reflektointi tutkimuskysymyksen ja aineis-
ton valilla. (Kangasniemi ym. 2013: 296.) Scoping-katsauksen tavoitteena on kartoittaa,
mita tietoa tutkittavasta aiheesta on jo olemassa, mitka kasitteet ovat keskeisia tutkitta-
vassa aiheessa ja miten ne liittyvat toisiinsa seka selkeyttaa tutkittavan aiheen toimin-
nallisia maaritelmia (Peters ym. 2020; Vilkka 2023: 21-23). Scoping-katsauksen avulla
tutkijat saavat yleiskuvan aihealueeseen liittyvien tutkimuksien laadusta, nakokulmista
ja maarasta. Siina tarkastellaan kaikkea tutkimuksen aihealueesta olevaa tutkimustie-
toa, riippumatta niiden tutkimusasetelmista ja lisksi scoping-katsauksessa on mahdol-
lisuus hyddyntaa keskeneraisia tutkimuksia. Scoping-katsauksella on mahdollista

saada strategiseen paatoksentekoon uutta tietoa. (Suhonen ym. 2016: 10-11.)

Tassa opinnaytetydssa kaytetdan menetelmana Scoping-katsausta, silla tarkoituksena
on hakea ajankohtaista yleiskuvaa tutkittavasta aiheesta eli verkostojohtamisesta julki-
sessa organisaatiossa ja luoda sen myéta uutta tietoa aiheesta. Tassa opinnaytetydssa
suoritetaan laadunarviointi tutkimukseen valituille tutkimusartikkeleille Metropolian oh-
jeistuksen mukaisesti. Scoping-katsaus toteutetaan Arkseyn ja O’Malleyn alun perin
kehittdman mallin mukaisesti, jota Levac ym. ovat parantaneet tarkentaen ja laajentaen
eri vaiheita. Malli muodostuu viidesta eri vaiheesta, joita ovat tutkimuskysymyksen tun-
nistaminen, tiedonhaku rajausten mukaisesti, tutkimusten valinta, tutkimusten taulu-

kointi seka aineiston analysointi ja yhteenveto seka raportointi. (Peters ym. 2020.)
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1. Tutkimuskysymysten tunnistaminen
2. Tiedonhaku rajausten mukaisesti
3. Tutkimusten valinta
4. Tutkimusten taulukointi

5. Aineiston analysointi ja yhteenveto seka raportointi.

Kuvio 4. Scoping-kirjallisuuskatsausmalli (Peters ym. 2020).

Scoping-katsauksen yksi merkittdvimmista asioista on sen kyky tunnistaa aukkoja tut-
kittavasta tiedosta. Scoping-katsauksia tehdaan moniin eri tarkoituksiin, jonka vuoksi

on tarkeaa, etta kirjallisuuskatsauksen vaiheet perustellaan ja kirjoitetaan auki tarkasti.
Taman avulla lukijat ymmartavat tutkittavan aiheen merkityksen seka syyt tutkimuksen

toteutukselle. (Peters ym. 2020.)

4.2 Tiedonhaun kuvaus

Tiedonhaunprosessin tavoitteina on lapinakyvyys, tarkkuus, jasenneltavyys ja katta-
vuus peilaten tutkimuskysymykseen. Tiedonhakuprosessi on ennalta suunniteltu, jolloin
sen avulla on mahdollisuus tunnistaa puolueeton ja kattava aineisto. Systemaattinen
tiedonhakuprosessi on jarjestelmallinen ja se voi olla pitka. Tutkimuskysymykset eivat
anna suoraa vastausta hyvaan hakuun, vaan aihetta tulee paloitella eri kokonaisuuk-

siksi. Usein nelja eri aihekokonaisuutta on riittava hakulausekkeessa. (Vilkka 2023: 54.)

4.2.1 Hakustrategia ja hakusanat

Hakusanojen maarittely aloitettiin pohtimalla avainsanoja, jotka pohjautuivat tutkimus-
kysymysten maarittelyyn. Tama vaihe vaati aikaa, suunnittelua, testailua ja sinnik-
kyytta. Oikeat hakusanat eivat yleensa tule suoraan tutkimuskysymyksista tai tutkimuk-
sen aiheesta. PICO-menetelma on hyva apu hakusanojen muodostamiseen (Lehtio &
Johansson 2016: 36). Scoping-katsaukseen sopii hyvin PICO-menetelmasta muun-
neltu PCC-menetelm3, silld scoping-katsauksessa kartoitetaan aiheesta jo tehtyja tutki-
muksia. PCC-menetelmaa noudattaen tutkimuksen kohteena (P= population) on ver-
kostot, kasitteena (C=concept) on verkostojohtaminen ja sen onnistumiset seka kon-

tekstina (C=context) on julkinen sektori. PCC-menetelman avulla saadaan rajattua aihe
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ja muodostettua tutkimuskysymyksia. (Siltanen ym. 2023: 12.) Alla olevassa taulukossa

on kuvattu PCC-menetelma.

Taulukko 1. PCC-menetelman mukainen asetettu aiheen rajaukseen.

P

Cc

verkostot, verkostoty®

verkostojohtaminen
onnistunut

tehokas

julkinen sektori, julkinen organi-
saatio

network

network leadership, network
management

successful

effective

public sector, public administration

PCC-menetelman pohjalta aloitettiin kartoittamaan lisaa aiheeseen liittyvia sanoja ylei-

sestd suomalaisesta asiasanastosta (YSA) seka niille englanninkielisia vastineita. Met-

ropolian tietoinformaatikon kanssa kaydyssa ensimmaisessa tapaamisessa kevaalla

2024 kartoitettiin alustavia hakulausekkeita ja -sanoja seka pohdittiin englanninkielisia

vastineita.

Koehauissa ja lopullisissa hauissa kaytettiin Boolen AND- ja OR- operaattoreita, sul-

keita, fraaseja seka sanankatkaisua apuna. Hyva perusperiaate on, ettd AND- operaat-

toreita olisi kolme. Aineiston haussa jouduttiin kayttdmaan osassa tietokannoista neljaa

AND-operaattoria, jotta saatiin jarkevia tuloksia. (Lehtié & Johansson 2016: 38-39.)

Alustavat hakusanat ja -lausekkeet muodostuivat alla olevan taulukon mukaisesti kol-

men aihekokonaisuuden ymparille:
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verkostojohtaminen, verkostojohtamisen
malli, verkostotyo, yhteistyo

*network leadership model, network leadership
framework, model(l)ing network management ja network
governance

julkinen organisaatio, hyvinvointialue,
sosiaali-ja terveysala

*public sectory, public administration, public governance

onnistunut, tehokas

«successful, effective

Kuvio 5. Alustavat hakusanat

Koehakuja tehtiin useita kymmenia, kunnes huomattiin, etta sopivia tutkimusartikkeleita
I16ytyy niukasti. Taman jalkeen tarkasteltiin opinnaytetydn tutkimuskysymyksia, joka
johti tiedonhaun selkiytymiseen. Lisaksi haut kohdennettiin tietokannoissa englannin-
kielisiin tutkimusartikkeleihin. Tassa vaiheessa kaytiin 1api muutamien hyvien artikke-
lien sisallysluetteloita. Nain saatiin lisda vahvistusta oikeille hakusanoille ja hakulausek-
keille. Toisessa tapaamisessa Metropolian tietoinformaatikon kanssa syvennyttiin tar-
kemmin hakustrategiaan ja paadyttiin lisddmaan hakuun neljas aihekokonaisuus
"health”. Tama auttoi poistamaan hakutuloksista paljon tutkimuksia liittyen muihin toi-
mialoihin, kuten maanrakennus tai sahkonjakelu. Mukaan kuitenkin hyvaksyttiin artikke-
leita, jotka eivat suoranaisesti koskeneet terveydenhuoltoa, mutta olivat kuitenkin hyo-
dynnettavissa. Lopulliset hakulausekkeet sisalsivat nelja aihekokonaisuutta seuraavilla

hakusanoilla.

network leadership, network management,
network governance

public sector, public administration, public
governance, public healthcare

successful, effective, functional

health*

Kuvio 6. Lopulliset hakusanat

Hakuja tehtiin useista eri tietokannoista useaan kertaan erilaisilla hakulausekkeiden va-

riaatioilla. Hakulausekkeista jatettiin pois osa synonyymeista seka hakusanoja rajattiin
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vain tiivistelmaan tai koko tekstiin. Lopulta koehakujen jalkeen mukaan valikoitui viisi
eri tietokantaa, joista koettiin 16ytyvan eniten vastinetta hakulausekkeille. Naita tieto-
kantoja olivat Sage, Pubmed, ProQuest Central, Taylor & Francis ja Emerald Insight.
Lisaksi hakuja tehtiin Google Scholarin avulla, silla osa varteenotettavista tutkimuksista

jai tietokantahakujen ulkopuolelle hakulausekemaarittelyjen muutoksien vuoksi.

4.2.2 Sisaanotto- ja poissulkukriteerit

Sisaanotto- ja poissulkukriteerit maarittelevat tarkasti ne perusteet, joiden mukaan tut-
kimusartikkeleita hyvaksytaan tarkempaan tarkasteluun ja ne tulee maaritella selkeasti
(Peters ym. 2020). Aluksi maaritellaan kriteerit, jotka eivat vaikuta sisaltoon. Sisaan-
otto- ja poissulkukriteerien tulee tukea tutkimuskysymyksia. Kirjallisuuskatsauksen luo-
tettavuuteen ja patevyyteen vaikuttaa mukaan otettujen tutkimusartikkeleiden laatu.
(Vilkka 2023: 69-70.)

Tassa opinnaytetydssa lahdettiin hakemaan tieteellisia tutkimusartikkeleita, joiden kieli
on englanti tai suomi ja julkaisuvuosi 2018-2024. Alustavasti suunniteltiin mukaan otet-
tavaksi tutkimusartikkelit, jotka on tehty Euroopassa tai Yhdysvalloissa. Maantieteellisia
alueita rajattiin tarkemmin koskemaan vain Pohjois- ja Keski-Eurooppaa seka Yhdys-
valtoja, mutta potentiaalisia tutkimusartikkeleita 10ytyi lisdksi Etela-Euroopasta seka
Australiasta. Taman vuoksi sisdanottokriteeriksi muodostui eurooppalaiset, australialai-
set ja yhdysvaltalaiset tutkimukset. Lisdksi sisdanottokriteeriksi haluttiin asettaa verkos-
tojohtaminen julkisessa organisaatiossa, silla julkisen organisaation johtamismallit poik-

keavat yksityisesta sektorista.

Taulukko 2.  Sisaanotto- ja poissulkukriteerit

Sisaanottokriteerit Poissulkukriteerit
Tutkimuksen kieli: englanti Tutkimuksen kieli: muu kuin englanti
Julkaisuvuosi: 2018-2024 Julkaisuvuosi: 2017 tai vanhempi
Tieteellinen tutkimusartikkeli Opinnaytetyd, Pro gradu, kirjallisuuskatsaus
Maantieteellinen alue: Eurooppa, Yhdysval- Maantieteellinen alue: Muu kuin Eurooppa,
lat, Australia Yhdysvallat, Australia
Kasittelee verkostojohtamista julkisessa or- | Kasittelee verkostojohtamista muussa kuin jul-
ganisaatiossa tai sote-alalla kisessa organisaatiossa tai sote-alalla

Hakulausekkeiden muodostumisen jalkeen vain Pubmed-tietokannasta jai alle 100 ar-

tikkelia. Muiden tietokantojen osalta sisdanotto- ja poissulkukriteerien jalkeen edelleen
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jai yli 100 artikkelia. Liiallinen rajaaminen toisaalta havitti herkasti potentiaaliset mu-

kaan otettavat artikkelit, jonka vuoksi tasta jatkettiin otsikon ja tiivistelman avulla rajaa-

mista.
Taulukko 3. Tiedonhaun kuvaus tietokannoittain
Tietokanta Hakulausekkeet Hakuajan- | Tulokset | Rajauk- | Tulokset
kohta set rajauk-
silla
SAGE "network management" OR | 30.12.2024 700 Tutki- 200
"network leadership" OR musar-
"network govern- tikkeli,
ance" AND "public sector" 2018
OR "public administra- 2024
tion" AND succesfull OR ef-
fective OR func-
tional AND health*
PUBMED (((network management[Ti- | 30.12.2024 22 Vuosina 17
tle/Abstract] OR network 2018-
governance[Title/Abstract] 2024,
OR network leadership[Ti- englanti
tle/Abstract]) AND (public
sector OR public administra-
tion OR public governance))
AND (successful OR effec-
tive OR functional)) AND
(health™)
PRO- abstract("network leadership" | 30.12.2024 402 Tieteelli- 130
QUEST OR "network management" set artik-
CENTRAL OR "network governance") kelit,
AND ("public healthcare" OR vuosina
"public sector" OR "public 2018-
administration") AND (suc- 2024 jul-
cessful OR effective OR kaistut,
functional) englanti
TAYLOR & [[All: "network leadership"] 30.12.2024 529 Artikkeli, 145
FRANCIS OR [All: "network manage- vuosina
ment"]] AND [[All: "public 2018-
sector"] OR [All: "public ad- 2024
ministration"] OR [All: "public
governance"]] AND [[All: suc-
cesfull] OR [All: effective] OR
[All: functional]] AND
[All: health*]
EMERALD "network leadership" OR 30.12.2024 878 Artikkeli, 71
INSIGHT "network governance" AND vuosina
("public sector" OR "public 2018-
administration" OR "public 2024
governance") AND (effective
OR successful OR func-
tional) AND (health*)
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Jotta tutkimuksen kannalta olennaiset artikkelit 16ydettiin, tuli hakukriteerien olla katta-
vat ja patevat. Samalla vahennettiin virheellisid hakutuloksia. Sisdanotto- ja poissulku-
kriteerien avulla pysyttiin tutkimuksen tarkoituksen ytimessa ja saatiin rajattua aineiston
kokoa. (Niela-Vilén & Hamari 2016: 25-26.)

4.3 Aineiston valinta

Tydlain ja aikaa vievin vaihe kirjallisuuskatsauksessa on aineiston haku ja valinta. Ha-
kuprosessia voidaan joutua muokkaamaan ja toteuttamaan useita kertoja, jotta saavu-
tetaan paras mahdollinen tulos. Hakuprosessi tulee kuvata niin tarkasti ja lapinakyvasti,
etta se on toistettavissa kenen toimesta vaan. Taman kirjallisuuskatsauksen vaiheen
kuvaukseen sopii hyvin Prisma FlowChart- kaavio (Kuva 2.) Vaikka hakulausekkeet
ovat huolella ja tarkasti suunniteltuja, voivat hakutulokset joka tapauksessa olla suuria.
Seuraavaksi tietokantahausta mukaan paasseita artikkeleita aletaan tarkastella otsik-
kotasolla, sen jalkeen tiivistelmatasolla ja lopulta kokotekstin tasolla. (Niela-Vilén & Ha-
mari 2016: 27.)

Tassa opinnaytetydssa jouduttiin muokkaamaan hakulausekkeita moneen kertaan.
Scoping-katsauksen vaiheet 1 ja 2 (Kuvio 4.) toistuivat useasti, kun haettiin sopivaa yh-
distelmaa hakulausekkeille. Koehakuja muodostui kymmenia, kun osa hakulausekkeen
sanoista rajasi liikaa tutkimuksia pois ja osan hakusanan poisjattdminen taas kasvatti
hakutuloksia satoihin tai jopa tuhansiin. Eri hakuvariaatiosta pidettiin kirjaa ja hakuja
tallennettiin myos tietokantojen sivuille. Kun hakulausekkeet saatiin sopiviksi tietokan-
toihin, sisdanotto- ja poissulkukriteerien jalkeen tutkimusartikkeleista valittiin jatkoon ot-
sikon mukaan sopivat. Nama jatkoon paasseet tutkimusartikkelit kirjattiin excel-tauluk-
koon, minka avulla poistettiin paallekkaiset tutkimusartikkelit eli duplikaatit. Sen jalkeen

tutkimusartikkelit kaytiin [api tiivistelmien pohjalta ja lopulta koko tekstin pohjalta.

Tietokantahakujen kautta mukaan valikoitui lopulta kymmenen tutkimusartikkelia. Jo-
kaisesta kaytetysta tietokannasta tuli mukaan ainakin yksi tutkimusartikkeli (Sage, Pub-
med, ProQuest, Taylor & Francis ja Emerald Insight). Muu haku suoritettiin Google
Scholarin avulla ja sieltd mukaan tuli yksi tutkimusartikkeli. Tiedonhaku on kuvattu tar-
kasti kuviossa 5. Mukaan valikoitujen tutkimusartikkelien tarkemmat tiedot, kuten tutki-
musartikkelin tekijat, vuosi, julkaisumaa, tutkimuksen tavoitteet, kaytetty menetelma,

keskeiset tulokset ja lopulliset laadunarvioinnin pisteet on taulukoitu (Liite 1).



HAKUTULOKSET TIETOKANNOISTA

HAKUTULOKSET MAMUAALISEN HAUN

AVULLA

Tietokannoista loytyneet
aineistot:
n=563
Sage: n=200
Pubmed: n=17
ProQuest: n=130
Taylor & Francis: n=145
Emerald Insight: n="71

Otsikon perusteella
valitut aineistot:
n=G69
Sage:n=10
Pubmed: n=5
ProQuest: n=14
Taylor & Francis: n=33
Emerald Insight: n=7

Otsilkon perusteella
poissuljetut aineistot:
n= 494
Sage:n=180
Pubmed: n=12
ProQuest: n=116
Taylor & Francis: n=112
Emerald Insight: n= 64

|

l

Duplikaatit:
n=6

Tiivistelméan perusteella
valitut aineistot:
n=18
Sage:n=3
Pubmed: n=2
ProQuest: n=5
Taylor & Francis: n=6
Emerald Insight: n=2

l

Tiivistelmén perusteella
poissuljetut aineistot:
n=51
Sagein=7
Pubmed: n=3
ProQuest: n=9
Tavlor & Francis: n=27
Emerald Insight: n=5

Koko tekstin perusteella
valitut aineistot:
n="10
Sage:n=1
Pubmed: n=2
ProQuest: n=2
Taylor & Francis: n=3
Emerald Insight: n=1

l

Koko tekstin
perusteella
poissuljetut aineistot:
n=8
Sage:in=2
Pubmed: n=0
ProQuest: n=3
Taylor & Francis: n=3
Emerald Insight: n=1

Mukaan hywvaksytyt:
n=10

Muut:

Koko tekstin
perusteella valitut
aineistot:
n=1

17

Kuvio 7. Tiedonhaku kuvattuna Prisma 2020 flow-kaavion avulla (Prisma Statement 2024).

Aineiston valintaprosessin on tarkoitus osoittaa, etta kirjallisuuskatsaukseen on saatu

sisaistettya kaikki oleelliset tutkimusartikkelit. Kun valintaprosessi on ollut tarkka, voi-

daan se dokumentoida selkedsti. Kun paatdkset valinnoista on kuvattu perusteellisesti
vaihe vaiheelta ja dokumentoitu tarkasti, antaa se mahdollisuuden tutkimuksen toteu-

tukseen vastaavanlaisena uudelleen. (Valkeapaa 2016: 61-62.)
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4.4 Aineistoin laadun arviointi

Kirjallisuuskatsaus on laadukas, kun se on kattava, toistettavissa, systemaattinen ja yk-
siselitteinen (Vilkka 2023: 100). Laadunarviointi kirjallisuuskatsauksessa tarkoittaa mu-
kaan otettujen tutkimusten kriittistd arviointia. Aihealueesta pyritdadn luomaan kattava
kuva ja se auttaa tutkijaa ja lukijaa ymmartdamaan tutkimuksen sisallén paremmin.
(Laadunarviointi; Lemetti & Ylonen 2016: 68—69.)

Vilkka (2023) toteaa, etta kirjallisuuskatsauksessa tulisi toteuttaa kaksi laadunarviointia.
Toinen laadunarviointi kohdistuu mukaan valittuihin tutkimusartikkeleihin ja toinen itse
kirjallisuuskatsaukseen. Jokainen mukaan valittu tutkimuksen kannalta olennainen tut-
kimusartikkeli arvioidaan. Laadunarvioinnissa on koko ajan mukana nakoékulma, jossa
pohditaan tutkimusartikkelin asianmukaista toteutusta, vastaako se kirjallisuuskatsauk-
sen tarkoitukseen ja sille asetettuun tutkimuskysymykseen. Arviointia tapahtuu koko ai-
neiston valinnan matkalla, kun arvioidaan mukaan otettavia tutkimusartikkeleja. Arvi-
ointi on hyva taulukoida ja selostaa, tarkeinta on tehda se lapinakyvaksi. (Vilkka 2023:
92-93.) Taman opinnaytetydn aineiston laadunarvioinnissa kaytettiin Hawkerin kritee-
ristéa ja arviointi on taulukoitu (Liite 2). Hawker ym. (2002) kriteeristd soveltuu parhai-
ten taman kirjallisuuskatsauksen laadunarviointiin, kun arvioitavissa tutkimusartikke-

leissa on erilaisia tutkimusmenetelmia (Hawker ym. 2002).

1. Kriteeriston 2. Laadunarviointi 3. Raportointi

valinta « Arvioidaan + Dokumentoidaan ja

« VVastaako tutkimuksen tutkimusartikkelin laatu tallennetaan
tutkimusasetelma laadunarvioinnin tulos

asetettuun
tutkimuskysymykseen
« Valitaan
tutkimusasetelman
mukainen kriteeristo

Kuvio 8. Hoitotyon tutkimussaatiota mukaillen laadunarvioinnin prosessi (Siltanen ym. 2023: 17).

Tassa opinnaytetydssa valittujen tutkimusartikkelien tutkimusmenetelmat jakautuivat
seuraavasti: kuusi tutkimusta oli kvantitatiivisia ja nelja tutkimusta kvalitatiivisia. Tutki-
musartikkelien laadunarviointi on tarkea osa ja se tulee tehda kriittisesti. Laadunarvi-
ointi mahdollistaa sen, ettd saadaan kuvattua monipuolisesti mukaan valittuja tutki-
musartikkeleita. Lisaksi laadunarviointi maarittaa tutkimustulosten painoarvoa. (Lemetti
& Ylénen 2016: 74.)
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4.5 Aineiston analyysi

Opinnaytetyon aineisto tullaan analysoimaan aineistolahtdisesti eli induktiivisen sisal-
I6nanalyysin keinoin. Sisalldnanalyysin avulla on mahdollista saada systemaattinen,
luotettava, toistettavissa oleva seka objektiivinen analyysi. Siséllonanalyysin avulla et-
sitdan vastauksia tutkimuksessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. (Elo & Kajula &
Tohmola & Kaariainen 2022: 216.) Sen avulla halutaan luoda tutkittavasta ilmiosta sa-

nallinen ja selkea kuvaus (Tuomi & Sarajarvi 2016: 119).

Sisalldnanalyysin kolme paavaihetta ovat valmistelu, analyysi ja raportointi. Valmistelu-
vaihe lahtee liikkeelle analyysiyksikon paattamisesta, joka useimmiten on ajatuskoko-
naisuus. Tama ajatuskokonaisuus vastaa tutkimuskysymyksiin ja pelkistettyja ilmaisuja
voi olla kaksikin eri nakokulmista. Valmisteluvaiheessa on vielda mahdollista tarkentaa
tutkimuskysymyksia. Analyysivaiheessa tavoitteena on aineiston tiivistaminen pelkista-
misen ja luokkien muodostamisen keinoin. Aineiston analyysi tullaan taulukoimaan ra-
porttiin tekstiosuuden lisaksi ja tulokset raportissa kirjataan luokittelusta alkaen. (Elo
ym. 2022: 218-223.)

Tuomi ja Sarajarvi (2018) ovat kuvanneet analyysivaiheen kolme etenemisen vaihetta,
jotka ovat pelkistaminen, ryhmittely ja kasitteellistdminen. Merkityskokonaisuuksien
muodostaminen alkaa pelkistamisesta ja ryhmittelysta, eli aineiston kuvauksesta. Ai-
neiston pelkistdmisessa, eli redusoinnissa, tutkimusartikkeleista haetaan ilmaisuja,
joilla kuvataan opinnaytetydssa olevaa tutkimustehtavaa. Samalla kaikki epaolennai-
nen jaa pois. Kun aineistosta on saatu vastaukset tutkimuskysymyksiin ja ne pelkiste-
tadan, tulee huomioida, ettei sisaltéa kuitenkaan muokata. (Tuomi & Sarajarvi 2018:116,
123; Elo ym. 2020: 220.)

Toisessa vaiheessa luodaan ala- ja ylaluokkia, joka kuvaa muodostuneiden merkitys-
kokonaisuuksien jasentamistad seka tulkitsemista. Tata vaihetta kutsutaan ryhmittelyksi
eli klusteroinniksi, Siind kaydaan tarkasti 1api pelkistamisvaiheessa I6ydetyt alkuperai-
silmaukset. Alkuperaisilmauksista etsitddn samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia ja ne
jaotellaan ryhmiin sen mukaan. Nama ryhmat muodostavat alaluokkia, joissa on jokai-
sessa jokin yhdistava kasite, joka kuvaa alaluokkaa. Taman jalkeen alaluokista muo-
dostetaan ylaluokkia ja ylaluokista paaluokkia. Paaluokat kuvaavat ilmiota, joka nousee
aineistosta. Viimeiseksi paaluokista muodostuu yhdistava luokka, sitoo analyysin tutki-
muksen tehtavaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 116, 124-125; Elo ym. 2022: 220-221.)
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Viimeinen vaihe on aineiston kasitteellistdminen eli abstrahointi. Luokittelua voidaan
jatkaa niin kauan, kunnes tutkittavasta aineistosta saadaan kasitteellisia kokonaisuuk-
sia. Naitd muodostuneita merkityskokonaisuuksia tulkitaan kokonaisvaltaisesti ja sa-
malla saadaan vastaus tutkimuskysymyksiin. Koko analyysin ajan tulee huomioida, etta
yhteys alkuperaisen datan ja analyysin lopputuloksen valilla sailyy. (Tuomi & Sarajarvi
2018: 116, 125-127; Elo ym. 2022: 221.)

5 Tulokset

Kirjallisuuskatsaukseen mukaan valittuja tutkimusartikkeleita oli yhteensa 10 kappa-
letta. Kaikki tutkimusartikkelit olivat englanninkielisia ja vertaisarvioituja. Tutkimusartik-
keleista viisi oli Italiasta, kaksi Yhdysvalloista seka yksi Australiasta, Alankomaista ja
Saksasta. Scoping-katsauksen mukaisesti kaikki tutkimusartikkelit vastasiva tutkimus-

kysymykseen, vaikka niissa oli erilaisia ndkdkulmia aiheeseen.

Alkuperaisiimauksia tutkimusartikkeleista oli yhteensa 71. Tutkimusartikkeleissa kaytet-
tiin verkoston johtajasta erilaisia nimityksia. Taman tutkimuksen tuloksissa kaytetaan

yhteista nimitysta, verkoston johtaja.

5.1 Verkostojohtamisessa huomioitavia asioita

Opinnaytetydn ensimmainen tutkimuskysymys oli Mité tulee ottaa huomioon verkosto-

Jjohtamisessa julkisessa organisaatiossa? Mukaan valittujen tutkimusartikkeleiden sisal-
I6nanalyysin perusteella verkostojohtamisessa huomioitavien asioiden ylaluokkia muo-
dostui nelja: verkoston rakenne ja roolit, johtaminen, yhteiset tavoitteet ja viestinta. Ala-

luokkia muodostui yhteensa 16.
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Taulukko 4.  Verkostojohtamisessa huomioitavat asiat

ALALUOKKA YLALUOKKA PAALUOKKA

Verkoston rakenne
Verkostokulttuuri Verkoston rakenne ja
Verkoston elinkaari roolit

Verkoston orkestrointi
Verkoston suunnittelu

Johtamismenetelmat ST Verkostojohtamisessa
Strateginen ja operatiivinen johtaminen huomioitavia asioita
Tunteet

Sitoutuminen

Yhteistyd

Yhteinen visio Yhteiset tavoitteet

Yhteisten tavoitteiden merkitys
Jatkuva viestinta ja tiedonvalitys
Verkoston viestintastrategia
Avoin viestinta

Viestinta

Verkoston rakenne ja roolit

Verkostot ovat erilaisia. Ne voivat olla tarkkaan suunniteltuja tai enemman sattumanva-
raisia. Verkostot voivat sailya ja olla menestyksekkaita yhteistyon rakenteita, vaikka
niista puuttuisi tietyt suunnitellun verkoston ominaisuudet. Mutta mikali ei ole kykya tai
resursseja hallita verkostoa, vaikuttaa se kielteisesti verkostoon. (Wachhaus 2023.)
Verkoston tukevat ja muodolliset rakenteet eli hallintorakenteet, ovat ratkaisevia teki-
jOita onnistuneissa verkostoissa ja tarkeitéa koko verkoston toiminnalle (Haines ym.
2018; Romiti & Del Vecchio & Sartor 2020). Verkostojohtamisessa on tarkea tunnistaa
sidosryhmat ja olla kykya muuttaa verkoston rakennetta tilanteen mukaan, koska silla
on vaikutusta verkoston suorituskykyyn (Cepiku & Mastrodascio 2020). Erityisesti aloi-
tustapahtuma ja sidosryhmien osallistuminen toimivat verkoston fasilitaattorina (Ger-
nert ym. 2024).

Jotta verkosto saavuttaa hyvan suoritustason, tulee verkoston johtajien ymmartaa ole-
massa oleva verkostokulttuuri ja mukauttaa oma toiminta seka kayttaytyminen siihen
sopivaksi. Verkostokulttuuri vaikuttaa verkoston suorituskykyyn, esimerkiksi sdantéja ja
menettelytapoja noudattavat toimintamallit sopivat verkostoon, jossa on byrokraattinen
kulttuuri. Ryhmakulttuurissa verkoston johtajan tulee lisdksi myds osallistua aktiivisesti
tiedon jakamiseen seka yhteisen ymmarryksen rakentamiseen. Verkostokulttuurilla on

vaikutusta verkoston toimintaan. (Cristofoli & Martini & Trivellato & Cavenago 2020.)
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Lisaksi verkoston koko elda sen elinkaaren aikana. Tutkimuksessaan Gernert & Fohr &
Schaller (2024) toteavat, etta suunnitteluvaiheessa verkosto kasvoi suuremmaksi ja tii-

vistyi, kun taas toteutusvaiheessa kasvu pysahtyi (Gernert ym. 2024).

Johtaminen

Cremers ym. (2024) tutkimuksen mukaan verkoston orkestroinnilla eli verkoston eri toi-
mintojen ja yhteistydn hallinnalla, ohjaamisella seka kehittamisella, on positiivinen vai-
kutus verkoston tavoitteisiin. Verkoston operatiivinen tyo, silloittaminen ja vakauttami-
nen vaikuttaa myonteisesti yhteisiin tavoitteisiin. Verkoston orkestrointi toimii tallgin in-
tegraatiomenetelmana eli menetelmana, jossa verkoston eri toimijat ja toiminnot yhdis-
tyvat toimivaksi kokonaisuudeksi. Tutkimuksen mukaan verkoston johtaja tai koordi-
naattori helpottaa integraatiota, minka avulla han ohjaa verkostoa kohti tavoitteita. Ver-
koston orkestroinnilla voidaan tukea verkostotavoitteiden suuntaa silloin, kun organi-

saatiot formalisoituvat. (Cremers ym. 2024.)

Ei ole olemassa yhta ainoaa verkostojohtamisen muotoa, joka sopisi kaikkiin tilanteisiin
vaan erilaiset johtajuuden muodot tulee huomioida erilaisissa verkostoissa. Yksildllinen
johtaminen yhdistettyna tiettyihin verkoston ominaisuuksiin on paras ratkaisu. (Cristofoli
& Trivellato & Sancino & Maccio & Markovic 2021.) Haines ym. (2018) korostavat ver-
koston johtamisen seka hallinnan yhdistamista ja toteavat sen olevan avain asemassa

onnistuneissa verkostoissa (Haines ym. 2018).

Tuloksissa nousi esiin se, kuinka tarkeaa verkoston suunnittelu on (Cristofoli ym. 2021;
Wachhaus 2023; Romiti ym. 2020). Julkisten organisaatioiden johtajien on tarkea suun-
nitella verkostoa, erityisesti mikali verkostolla ei ole johtajaa (Cristofoli ym. 2021). Mikali
verkoston hallinta puuttuu tai siihen ei ole osaamista, vaikuttaa se negatiivisesti verkos-
toon (Wachhaus 2023). Verkoston suunnittelussa on tarkea ottaa huomioon verkoston
tavoitteiden tarkastelu, rakenteiden vaikutus verkoston tavoitteiden saavuttamiseen ja
pohtia ammattilaisten roolit (Romiti ym. 2020). Verkoston hallinta vaatii johtajalta eri-

tyista ajattelutapaa ja taitoa (Wachhaus 2023).

Verkoston johtajan on hyva ymmartaa, miten hanen mukanaan tuomat tunteet vaikutta-
vat verkostoon ja sen menestymiseen. Tunteet vaikuttavat paatoksiin ja kayttaytymi-
seen ja toisaalta paatokset ja kayttaytyminen vaikuttavat tunteisiin. Hajautetulla johta-
juudella voidaan vahvistaa tunteita ja sita kautta vaikuttaa verkoston tuloksiin. Johtajan
verkostoon tuomat positiiviset tunteet toimivat vauhdittajana verkoston toiminnalle ja tu-
loksille. (Trivellato & Cristofoli & Galizzi & Sicilia & Steccolini 2023.)
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Yhteiset tavoitteet

Lemaire ja Provan (2018) toteavat tutkimuksessaan, etta alusta lahtien on ymmarret-
tava erottaa verkoston organisaatioiden omat tavoitteet yhteisista tavoitteista. Kollektii-
vinen toiminta on riippuvainen siita, etta jokainen jdsenorganisaatio tydskentelee yhtei-
sen tavoitteen eteen. Tama edellyttda verkoston jasenten valisia laadukkaita suhteita,
niiden varmistamista ja edistamista yhteisen tavoitteen eteen. Nama verkoston jasen-
ten valiset suhteet on nahtava yhteistydsuhteena ja niita on arvostettava. (Lemaire &
Provan 2018.)

Yhteisen vision luominen kuuluu verkoston perustamisen vaiheeseen. Cepiku & Ma-
strodascio (2020) toteavat tutkimuksessaan sen vaikuttavan vahvasti verkoston suori-
tuskykyyn ja se kuuluu verkoston perustamisen vaiheeseen, eli vaiheeseen, jossa or-
ganisaatiolahtdinen johtaminen on Iasna. Yhteisen vision luominen auttaa huomioi-
maan seka organisaatioiden omat ettd yhteisen tavoitteen paamaarat. (Cepiku & Ma-
strodascio 2020.) Vahva verkostoidentiteetti, joka pohjautuu yhteiseen ymmarrykseen
tavoitteista ja niiden vaikutuksista, on sidoksissa toimivaan ja menestyvaan verkostoon.
Vahva verkostoidentiteetti lisaa positiivisia tunteita ja ne vaikuttavat verkoston suoritus-
kykyyn. (Trivellato 2023.)

Seka Cepiku & Mastrodascio (2020) etta Lemaire & Provan (2018) ovat molemmat
nostaneet jasenten sitoutumisen tarkeaksi verkostojen toimivuuden ja menestyksen
kannalta. Verkostojohtamisen ja verkoston hallinnan ensisijainen tavoite on varmistaa
jasenten panos ja sitoutuminen verkostoon, jotta saavutetaan organisaatioiden valinen
yhteistyd. (Cepiku & Mastrodascio 2020; Lemaire & Provan 2018.)

Viestinta

Gernert ym. (2024) ovat nostaneet viestinnan ja verkoston vahvistamisen yhdeksi ko-
konaisuudeksi, joka edistaa verkoston toimintaa. Myonteisena pidettiin erilaisia tapoja,
joilla tiedonvalitys oli mahdollista. Naita tapoja olivat uutiskirjeet, henkildkohtaiset ta-
paamiset ja nettisivujen tieto. Erityisen tarkeiksi koettiin henkilékohtaiset tapaamiset ja
haasteena koettiin verkoston tapaamisten toteutuminen vain verkossa etayhteyksilla.
(Gernert ym. 2024.)

Virallisten toimintamallien muodostaminen, kuten verkostokokouksien rakenne ja orga-
nisointi, tukee tehokkuuden optimointia. Lisaksi on tarkeaa laatia oma viestinta- ja osal-

listamisstrategia. (Haines ym. 2018.) Virallisten viestinnan muotojen lisdksi Wachhaus
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(2023) nosti tutkimuksessaan epavirallisen viestinnan esiin. Sen avulla verkoston jase-
nilld on mahdollisuus olla yhteyksissa ja jakaa tietoa tehokkaasti ja joustavasti. Epavi-
rallinen viestinta ei kuitenkaan vahenna virallisen viestinnan tarkeytta. (Wachhaus
2023.)

5.2 Onnistumisen edellytyksia verkostojohtamisessa

Scoping-katsauksen toinen tutkimuskysymys oli Mitké asiat vaikuttavat verkostojohta-
misen onnistumiseen julkisessa organisaatiossa? Scoping-katsaukseen valittujen tutki-
musartikkeleiden perusteella verkostojohtamisen onnistumisen keinoista muodostui
viisi ylaluokkaa: joustavat johtamismenetelmat, luottamus, osallistaminen, verkoston

hallintataidot ja verkoston koordinointi. Alaluokkia muodostui yhteensa 15.

Taulukko 5. Onnistumisen edellytyksia verkostojohtamisessa

ALALUOKKA YLALUOKKA PAALUOKKA
Erilaiset verkostot
Jaettu johtajuus

Joustavat johtamismenetel-

Johtajuus toiminnoissa maét
Johtamiskayttaytyminen

Avoimuus

Myénteinen iimapiiri Luottamus

Verkostojohtamisen onnis-

Myonteiset kokemukset tumisen keinot

Osallistamisen merkitys
Osallistamisstrategia Osallistaminen
Yhdessa kehittdminen
Verkoston hallinta

Johtamisen ja lahestymista-
pojen yhdistaminen

Verkoston hallintataidot

Joustavuus
Koordinaattori
Organisointi

Verkoston koordinointi

Joustavat johtamismenetelmat

Verkoston johtajan tulee ymmartda oman verkoston kulttuuri ja valita oma johtamis-
kayttaytyminen sen mukaan, jotta mahdollistetaan onnistunut ja menestyksekas ver-
kosto. Verkoston menestykseen eri riitd pelkastaan johtajuuskeskeinen nakemys, vaan
on osattava ottaa huomioon erilaiset verkostot. (Cristofoli ym. 2020; Cristofoli ym.
2021.)
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Cepikun & Mastrodascion (2020) tutkimuksen tuloksissa todetaan, etta johtamiskayt-
taytymisella voidaan vaikuttaa verkoston menestykseen. Heidan tutkimuksessaan huo-
mioiduilla organisaatio-, tehtava- ja ihmislahtdisilla johtamiskayttaytymisilla on vaiku-
tusta verkoston suorituskykyyn verkoston elinkaaren eri vaiheissa. Vaikuttavimmin suo-
rituskykyyn vaikutti organisaatiolahtdinen johtamiskayttaytyminen, vaikka se ei ollut
keskimaarin eniten kaytetty tutkimuksen mukaan. Organisaatiolahtéinen johtamiskayt-
taytyminen liittyy vahvasti verkoston perustamiseen, kun taas ihnmislahtoinen ja tehta-
valahtdinen olivat vaikuttavimmat verkoston toiminnassa. (Cepiku & Mastrodascio
2020.)

Verkostojohtaminen edellyttdd verkoston johtajalta aktiivista ohjausta silloin, kun ver-
koston jasenet eivat tunnista keskinaista riippuvuutta tai ovat I0yhasti yhteydessa toi-
siinsa. Ohjaus ja kannustaminen yhteistydhdn tukee tehokasta toimintaa (Lemaire &
Provan 2018; Cristofoli ym. 2021). Johtaminen voi tapahtua myds prosessien ja kay-
tannon tasolla, eika valttdmatta yksilon tai kahdenkeskisen suhteen tasolla (Cristofoli
ym. 2021). Kun verkoston johtaja jakaa vastuuta verkoston johtamisesta jasenille, va-
pautuu samalla verkoston johtajalle aikaa niille suhteille, joissa tarvitaan enemman joh-
tamista. Kun verkostolla on hyvat ja tiiviit yhteydet jaseniin, menestyvat ne ilman ver-
koston johtajaa. Talléin johtajuus virtaa vuorovaikutuksen ja suhteiden kautta. (Cristo-
foli ym. 2021.)

Haines ym. (2018) tutkimuksen mukaan joustavuuden lisaksi verkoston johtajalta vaa-
ditaan johtamisen ja verkoston eteenpain viemisen taitoja. Karismaattinen ja visionaari-
nen johtajuus muodostui ratkaisevaksi tekijaksi onnistuneissa verkostoissa. (Haines
ym. 2018.)

Luottamus

Tutkimuksessaan tunteiden merkityksesta verkostojohtamisessa Trivellato ym. (2023)
nostavat esiin luottamuksen ja sen tarkeyden niin verkoston menestymisen kuin sen
toimivuudenkin kannalta. Mydnteiset ihmissuhteet ja sitoutuminen kasvattavat luotta-
musta. Lisaksi aloitteellisuus ja avoimuus lisdantyy positiivisten kokemusten ja suhtei-
den myo6ta. Tutkimuksessa mukana olevien kahden menestyneen verkoston luottamus
oli korkealla, johtuen myonteisista ihmissuhteista seka yhteisista ponnisteluista verkos-
ton eteen. (Trivellato ym. 2023.) Luottamus on perusta verkoston organisaation valisille
suhteille ja sen rakentaminen seka yllapitaminen on keskeista verkoston toiminnalle ja

luo onnistumisia (Lemaire & Provan 2018).
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Osallistaminen

Verkoston jasenten osallistamisella saadaan aikaan onnistumisia verkostojohtami-
sessa. Aloitustapahtuma, johon kaikki organisaation jasenet osallistuvat, on hyva tapa
tutustua toisiin jaseniin. Aloitustapahtuman liséksi sidosryhmien mukana oleminen
mahdollistaa verkoston kehittymisen haluttuihin tavoitteisiin. (Gernert ym. 2024.) Osal-
listava paatdksenteko on edellytys verkoston luottamuksen rakentamiselle ja yhteistyon
edistamiselle. Liian laaja osallistaminen verkostossa voi toisaalta olla haitaksi ja estaa
paatoksentekoa ja sen myota verkoston tehokkuutta. (Romiti ym. 2020.) Osallista-
misstrategian virallistaminen tukee verkostojen tehokkuuden optimointia (Haines ym.
2018).

Verkoston hallintataidot

Systemaattinen ja tavoitteellinen verkoston hallinta on tarkeda verkoston suorituskyvyn
ja kehittdmisen kannalta (Gernert ym. 2024; Cristofoli ym. 2020). Verkoston hallinta ja
johtajuus, joissa on huomioitu strategiset ja operatiiviset elementit verkoston organisaa-
tioiden tasolla, vaikuttavat verkoston menestykseen. Siksi tehokkuuden optimoimiseksi
on hyva luoda strategisia elementteja. Vahva johtajuus seka ylhaalta alas (top down) ja
alhaalta ylos lahestymistapojen (bottom up) yhdistdminen tuo menestysta verkostoissa.
(Haines ym. 2018.) Verkoston hallintataidot vaativat joustavuutta ja verkoston on saa-
vutettava tasapaino tehokkuuden ja osallistamisen valilla seka tavoitteiden saavutta-
miseksi joustavuuden ja vakauden valilla. Tama vaatii verkostojohtamiselta verkoston
hallintataitoja. (Romiti ym. 2020.)

Verkoston koordinointi

Verkoston johtajalla on keskeinen rooli verkostojohtamisen suunnittelussa ja toteutuk-
sessa ja han myos vaikuttaa verkoston kehitykseen, tehokkuuteen ja jasenten osalli-
suuteen (Gernert ym. 2024; Romiti ym. 2020). Verkoston johtajan rooliin tarvitaan am-
mattitaitoinen henkild, joka vaikuttaa niin sisaisesti kuin ulkoisesti legitiimiyden hallin-
taan, silla todellinen toiminta ja tulokset pohjautuvat tdhan (Romiti ym. 2020). Haines
ym. (2018) nostivat lisdksi verkoston organisoinnin tarkeaksi tehokkuuden optimoin-
nissa. Verkostokokousten ja organisoinnin tekeminen viralliseksi tukee verkoston koor-

dinointia. (Haines ym. 2018.)
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5.3 Verkostojohtajan ominaisuudet
Scoping-katsauksen sisallonanalyysia tehdessa tuloksista nousi esiin kolmas paa-
luokka, monitaitoinen verkoston johtaja. Paaluokka muodostui kahdesta ylaluokasta,

joita ovat ammatillinen patevyys ja ihmissuhdetaidot. Alaluokkia muodostui 6.

Taulukko 6. Verkostokoordinaattorin ominaisuudet

ALALUOKKA YLALUOKKA PAALUOKKA
Asiantuntemus
Menetelm&osaaminen Ammatillinen patevyys
Johtajuus Monitaitoinen verkoston
iohtai
Vuorovaikutustaidot Johtaja
Sosiaalisuus Ihmissuhdetaidot

Itseluottamus

Ammatillinen patevyys

Gernert ym. (2024) tutkimuksen haastatteluissa nousi vahvasti esiin asiantuntemus,
kun oli kyse verkostopaallikdn vaadittavista osaamisalueista. Verkoston johtaja tyds-
kentelee verkoston eri osa-alueiden rajapinnassa, jonka vuoksi ammattitaito ja mene-
telmaosaaminen ovat tarkeitd ominaisuuksia. Rakenteellinen organisointi, tyopaikkater-
veyden edistdmisen tarjonta ja poikkileikkaavat tehtavat olivat tutkimuksen mukaan
verkoston johtajalta tarvittavia toimia. Ammatillisten taitojen hallitseminen on edellytys
tehokkaalle verkostojohtamiselle ja tavoitteiden saavuttamiselle. (Gernert ym. 2024.)
Verkostojohtajan asenne, johtajuus seka kliininen auktoriteetti lisaavat luotettavuutta ja
ne tunnustettiin Romiti ym. (2020) tutkimuksessa verkoston tarkeiksi elementeiksi (Ro-
miti ym. 2020).

Ihmissuhdetaidot

Verkoston johtajan ihmissuhdetaitoja, kuten sosiaalisuus, ystavallisyys, empatia ja
avoimuus, pidettiin valttdmattdomina organisaatioiden valisen verkoston kehittamisessa
ja hallinnassa. Vahvat sosiaaliset suhteet verkoston johtajaan auttavat vakuuttamaan
jasenet yhteistydn kannattavuudesta ja arvokkuudesta seka auttavat helpottamaan tiet-
tyja valttdmattomia suhteita, mitka eivat toteutuisi itsestaan. Verkoston johtajalta vaadi-
taan tasapainottelua spontaanien vuorovaikutusten edistamisen ja tiettyjen suhteiden

kehittdmisen valilla. (Lemaire & Provan 2018.)



28

Gernert ym. (2024) tutkimuksen tuloksissa ihmissuhdetaitoja pidettiin myds valttdmatto-
mina organisaatioiden valisen verkoston kehittamisessa ja hallinnassa. Se vaatii ver-
koston johtajalta sosiaalisia ja itsehallinnan taitoja. Sosiaaliseen kompetenssiin luokitel-
tiin itsevarmuus, taito kasitella konflikteja ja kritiikkia, taito verkostoitua, viestintataidot
seka motivaattorina oleminen. Itsehallinnan kompetenssiin luokiteltiin ystavallisyys,

joustavuus, sitoutuminen, itsenaisyys ja vastuunotto. (Gernert ym. 2024.)

Tutkimukseen valittujen artikkelien aineistosta nousi yhdistava luokka, joka on tehokas

verkostojohtaminen, joka on kuvattu taulukossa 9.

Taulukko 7. Paaluokat ja yhdistava luokka

PAALUOKKA YHDISTAVA LUOKKA

Huomioitavat asiat verkostojohtamisessa

Verkostojohtamisen onnistumisen keinot Tehokas verkostojohtaminen

Monitaitoinen verkoston johtaja

Scoping-katsauksessa yhdistavan luokan muodostaa kolme paaluokkaa. Nama paa-
luokat olivat huomioitavat asiat verkostojohtamisessa, verkostojohtamisen onnistumi-

sen keinot sekd monitaitoinen verkoston johtaja.

6 Pohdinta

6.1 Tutkimustulosten tarkastelu

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittaa, millaisella verkostojohtamisella saavu-
tetaan onnistumisia julkisessa organisaatiossa. Opinnaytety6 toteutettiin scoping-kirjal-
lisuuskatsauksena. Aineistohakuja tehdessa huomattiin selkea aikakaudellinen trendi
aiheen ymparilla. Tutkittua tietoa on saatavilla enemman 2000-luvun alusta, mutta vii-
meisen viiden vuoden ajalta huomattavasti vahemman. Mukaan valikoituneet tutki-
musartikkelit kasittelivat verkostojohtamista erilaisista nakokulmista kasin. Tasta huoli-
matta tutkimuksista nousseet havainnot olivat saman suuntaisia ja tukivat toisiaan.

Huomattavaa oli, ettei aiheesta I6ytynyt opinnaytetydhon sopivaa suomalaista tieteel-
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listd tutkimusta, vaikka sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus on hyvin tuore muutos jul-
kisella puolella. Aihe on kuitenkin ollut esilla suomalaisissa julkisissa organisaatioissa
ja jonkin verran aiheesta on kirjoitettua tietoa mutta ei tutkimusartikkeleita. Scoping-kat-
saukseen otettiin mukaan vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita, eikd mukaan valikoitu-

nut harmaata kirjallisuutta.

Opinnaytetydn haasteena oli tutkitun tiedon vahaisen maaran lisaksi sisallénanalyysin
luokitteluvaihe, silla tutkimuskysymykset olivat hyvin lahella toisiaan. Osa tutkimusai-
neiston tuloksista vastasi molempiin kysymyksiin, jonka vuoksi luokittelu oli aikaa vieva
tydvaihe. Verkostojohtamisessa huomioitavat asiat seka onnistumisen keinot ovat osit-
tain samoja, ja niiden ymparilla verkoston johtaja tekee t6itd. Ne keinot, joilla saadaan
onnistumisia, on hyva huomioida jo verkostoa perustaessa. Tasta haasteesta huoli-
matta tutkimuksen aineistosta nousi selkeasti esiin kolmas paaluokka, joka haluttiin
nostaa opinnaytetyon tuloksiin vaikkei se vastaa suoraan tutkimuskysymyksiin. Kolmas
paaluokka muodostui verkostojohtajan ominaisuuksista, monitaitoisesta verkostojohta-

jasta.

Verkostot ovat erilaisia, osa suunniteltuja ja osa satunnaisia. Molemmissa hallintora-
kenne on merkityksellinen, vaikka hallintamenetelmat eivat ole samanlaisia kaikissa
verkostoissa. Kun nama asiat tiedostetaan, on mahdollista saada verkosto menesty-
maan ja luoda onnistumisia. Kuuden tutkimuksen tuloksissa nousi esiin se, etta verkos-
ton hallinta on verkostojohtamisessa keskeinen tekija, kun tavoitellaan verkoston me-
nestysta (Cepiku & Mastrodascio 2020; Cristofoli ym. 2020; Gernert ym. 2024; Haines
2018; Romiti ym. 2020; Wachhaus 2024). Osa verkostoista perustetaan tietoisesti ja
hyvin tarkkaan suunnitellusti, ja osa muodostuu luonnollisesti. Molemmissa tapauk-
sissa on tarkea huolehtia verkoston hallintorakenteesta seka hallinnasta. Hallintoraken-
teen ja sen myoéta hallinnan puuttuminen vaikeuttaa verkoston koordinointia ja johta-
mista (Wachhaus 2024). Verkostojohtamisessa tulee huomioida erilaiset verkostot
seka verkostoissa oleva kulttuuri, ja sen mukaan miettia sopivat verkoston hallintame-
netelmat (Cristofoli ym. 2020). Verkosto elaa koko ajan ja muuttuu elinkaarensa eri vai-
heissa. Verkoston hallintorakenteella on vaikutusta verkoston kykyyn vastata erilaisiin
jannitteisiin ja sen puuttuminen haastaa tavoitteiden saavuttamista (Romiti ym. 2020).
Lisaksi erilainen johtaminen sopii verkoston elinkaaren eri vaiheisiin, mika tuli ilmi Cepi-

kun & Mastrodascion (2020) tutkimuksessa.

Yhteinen tavoite on koko ajan paamaarana, unohtamatta jokaisen verkoston organi-
saation omia tavoitteita. Yhteistyon merkitys on valtava. Jotta tama kaikki onnistuu, tu-

lee verkostolla olla hallintorakenne. Verkostot eivat ole hierarkkisia mutta usein ne
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muodostuvat hierakkisista organisaatioista, jollaisia julkiset organisaatiot useimmiten
ovat. Verkostojohtamisella pyritdan vaikuttamaan horisontaaliseen yhteistyéhon, kun
taas verkoston jasenorganisaatiot toimivat enemman vertikaalisesti. Verkoston orkest-
roinnilla voidaan vaikuttaa verkoston yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen seka sa-
maan aikaan pyrkia estamaan verkoston organisaatioiden formalisoituminen (Cremers
ym. 2024).

Verkostojohtamisessa koordinoidaan koko verkoston toimintaa, yllapidetdan suhteita
verkoston jasenten valilla seka motivoidaan heita. Huolehditaan viestinnasta ja kaikkien
osallistamisesta seka rakennetaan koko ajan luottamusta verkoston jasenten valilla.
Tutkimuksissa nousi esiin viestinnan toteuttamisen suunnittelu, esimerkiksi verkoston
viestintastrategia, jonka avulla jokainen tietda kenen vastuulla viestintd on missakin ti-
lanteessa. Tiedonvalitys ja viestinta vahvistavat verkostoa ja se usein on verkoston joh-
tajan tehtava. Epavirallista viestintaa se ei poista, ja se onkin keino pitda verkoston eri
jasenet yhteydessa joustavasti seka luoden lisada tehokkuutta tekemiseen. (Gernert ym.
2024; Haines ym. 2018; Wachhaus 2023.)

Opinnaytetyon tulosten perusteella verkoston johtajalta edellytetdan ja vaaditaan moni-
taitoista johtajuutta. Johtaminen, asiantuntemus verkostosta, vuorovaikutustaidot, sosi-
aaliset suhteet ja itseluottamus ovat asioita, joita verkoston johtajan tulee hallita. Ver-
koston johtaja kuuntelee verkostoa herkalla korvalla, reagoi muutoksiin ja sopeuttaa
omaa toimintaansa juuri sen hetkisen tarpeen mukaan. Se verkoston johtajan kayttay-
tymismalli, joka sopii verkoston perustamisvaiheeseen, ei valttamatta tuota tulosta
myohemmin. Tilanteet voivat muuttua nopeasti ja verkostojohtamisen tulee joustavasti
sopeutua erilaisiin verkostoihin ja muuttuviin tilanteisiin (Cepiku & Mastrodascio 2020).
Sopiva johtamismenetelma riippuu verkostosta, niiden elinkaaren eri vaiheista, verkos-
ton tavoitteista ja verkoston hallinnasta. Ei ole yhta oikeaa johtamismenetelmaa ja yksi-
I6llinen johtajuus voi olla paras vaihtoehto (Cristofoli ym. 2021). Se ei kuitenkaan
poista sitd, etteikd verkostojohtamisessa voida muodostaa erilaisia toimintamalleja tie-
tyntyyppisiin tilanteisiin. Verkostojen johtaminen on tarkeaa, tapahtui se missa muo-
dossa tahansa. Sen avulla voidaan hallita jannitteitd verkoston ja organisaatioiden va-
lilla. (Cremers ym. 2024.)

Mydnteinen ilmapiiri ja ihmissuhteet luovat pohjaa onnistuneelle verkostojohtamiselle.

Se kasvattaa luottamusta verkostossa. Verkoston johtajan omat tunteet ovat tdssa suu-
ressa roolissa. Trivatello ym. (2023) tutkivat tunteiden vaikutuksia verkoston onnistumi-
seen ja tutkimuksen tulokset vahvistavat, etta positiivisilla tunteilla on mydnteisia vaiku-

tuksia verkoston suorituskykyyn ja tehokkuuteen. Verkoston johtajan tulee huomioida
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miten han tuo omia tunteitaan esiin ja millaiset niiden vaikutukset voivat olla. (Trivatello
ym. 2023.) Verkostojohtamisessa tulee osallistaa jasenia jatkuvasti ja verkoston johta-
jan tulee hallita tiettyja asioita, muun muassa erilaiset johtamismenetelmat, viestinta,
verkoston hallinta, koordinointi ja vuorovaikutus. Verkostojohtajan tulee olla ammatilli-
sesti pateva ja asiantunteva ja lisaksi hallita sosiaaliset suhteet. Verkostojohtamisessa
tulee huomioida naiden lisdksi se, miten verkoston johtajan mukanaan tuomat tunteet

vaikuttavat verkostoon.

Verkoston koordinointi edellyttdd monia kompetensseja verkoston johtajalta. Verkoston
johtajalta vaaditaan erilaisia taitoja verkoston elinkaaren eri vaiheissa ja hanella on
keskeinen rooli jasenten osallistamisessa ja verkoston tehokkuudessa. Verkoston joh-
tajan rooliin tarvitaan ammattitaitoinen henkild, jolla on ihmissuhdetaidot hallussa (Ger-
nert ym. 2024; Lemaire & Provan 2018; Romiti ym. 2020). Verkoston johtajan tulee
osata johtaa, motivoida ja innostaa verkostoa. Verkoston johtajalla tulee olla hallussa
viestintataidot ja kyeta johtamaan verkostoa kohti yhteisia tavoitteita. Verkoston johta-
jan roolia ovat myos tutkineet Lehto, Pitkanen & Aitoniemi (2019) tutkimuksessaan kol-
mannen sektorin johtajien nakemyksia verkostojohtajan roolista. Tutkimuksen tulok-
sissa nousi verkostojohtajalta vaadittavat ydinkompetenssit, jotka olivat ihmisten johta-
misen taidot, kyky inspiroida ja motivoida. (Lehto ym. 2019.) Tama tukee tuloksissakin

esiin noussutta verkoston johtajan monitaitoista johtajuutta.

Tutkimusten tulosten perusteella ei ole yhta oikeaa verkostojohtamisen tapaa. Verkos-
tojohtaminen tulee sopeuttaa kunkin verkoston jasenorganisaatioiden tavoitteiden, ver-
koston elinkaaren, ammatillisen ympariston, verkoston kulttuurin, toimijoiden valisten
suhteiden seka yhteisten tavoitteiden mukaan. Tarkeinta verkostojohtamisessa on ver-
koston tunteminen, joustavuus, luottamus, vuorovaikutus ja yhteiset tavoitteet. Heti ver-
koston suunnittelussa on tarkea tutustuttaa verkoston jasenet toisiinsa, silla sen myoéta

verkostojohtamisella saadaan sitoutettua jasenet kohti yhteista tavoitetta.

6.2 Eettisyys ja luotettavuus

Opinnaytetydssa on noudatettu Hyvan tieteellisen kaytannén (TENK) ohjeistuksia.
Opinnaytetydn prosessi on lapinakyva ja se noudattaa rehellisyytta, huolellisuutta, vas-
tuunkantoa ja arvostusta eli hyvan tieteellisen kaytannon periaatteita. Tassa opinnayte-
tyOssa ei tarvita eettistd ennakkoarviointia silla kirjallisuuskatsaus ei tayta eettisen en-

nakkoarvioinnin perusteita eikd opinnaytetydssa tutkita ihmisia. (TENK 2023: 11-13.)
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Hyvan tieteellisen kaytannon periaatteista nousevat kirjallisuuskatsauksen eettiset |ah-
tokohdat. Kirjallisuuskatsaukseen valitaan sellaiset menetelmat, jotka soveltuvat tieto-
lahteisiin ja aineistoon ja siina tutkitaan muiden tutkijoiden tekemia tutkimuksia, jolloin
rehellisyys ja vilpitdn toiminta korostuu. Kirjallisuuskatsauksen eettinen toiminta vaatii
toteutuakseen sen, etta opinnaytetydprosessin aikana vierella kulkee luotettavuus, 1a-
pinakyvyys, laadun arviointi ja pyrkimys uuden tiedon tuottamiseen suunnitellulla ta-
valla. Erilaiset ongelmat tulee myds tuoda esiin, kun arvioidaan kirjallisuuskatsausta.
(Vilkka 2023: 99-100.) Tutkittu tieto vaaristyy, mikali siihen kohdistuu vilppia. Vilppi on
hyvan tieteellisen kaytdnnon vakavin loukkauksen muoto. Se heikentaa tuloksia ja joh-
taa harhaan tiedeyhteis6a. (TENK 2023: 17.)

Kun kirjallisuuskatsauksessa huomioidaan eettisyys koko ajan, tukee se tutkimuksen
luotettavuutta ja laatua. Lahdeviitteet ovat merkitty asianmukaisesti ja jokainen lahde
I16ytyy lahdeluettelosta. Tuloksien kohdalla on kiinnitetty huomiota kriittiseen arviointiin.
Kun kyseessa on tieteellinen tutkimus, ei omia mielipiteitd voi tuoda tassa kohdin esiin
ja johtopaatdkset pohjautuvat tuloksiin. Se kuvastaa puolueetonta otetta tutkimukseen
ja kertoo tutkimuksen perustuvan tieteellisiin faktoihin. Luvaton lainaaminen eli plagi-

ointi on poissuljettu opinnaytetydssa ajamalla tyé Turnitin- ohjelman lapi.

Merkittava luotettavuuteen vaikuttava tekija on aineiston kasittely. Siina kiteytyy koko
tutkimuksen kannalta oleellisimmat luotettavuuden tekijat, kuten aineiston vastaaminen
tutkimuskysymyksiin, onko tutkimus ollut Iapindkyvaa ja onko tutkimus toistettavissa.
(Kangasniemi & Paélkki 2016: 91.) Tarkka kuvaus tutkimuksen kaikista vaiheista tukee

luotettavuuden osoittamista (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009: 232).

Tassa opinnaytetydssa tutkimuskysymykset on huolella mietittyja ja maariteltyja. Opin-
naytetydssa tutkittava aihe pohjautuu jo olemassa olevaan tutkimustietoon ja aihetta on
tutkittu ulkomailla. Kaytettyja lahteita ja tutkimukseen valittuja tutkimusartikkeleita on

arvioitu kriittisesti. Kaikki mukaan valitut tutkimusartikkelit ovat vertaisarvioituja ja 16yty-

vat scoping-katsauksessa kaytetyista viidesta tietokannasta.

Scoping-katsaukseen mukaan valittujen tutkimusartikkeleiden hakustrategia on huolelli-
sesti kerrottu ja kuvattu Prisma Flow Chart-kaaviolla ja tdman vuoksi haku on toistetta-
vissa. Haku on ollut systemaattista. Tassa opinnaytetydssa ei lopulta kaytetty harmaata

kirjallisuutta, vaikka scoping-katsaus siihen mahdollisuuden antaakin.
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Sisaanotto- ja poissulkukriteerit ovat tarkkaan mietittyja. Scoping-katsauksessa paadyt-
tiin hakemaan pelkastaan englanninkielisia artikkeleita. Haut rajattiin koskemaan Eu-
rooppaa, Yhdysvaltoja ja Australiaa. Taman rajauksen avulla pyrittiin etsimaan tutki-
musartikkeleita hyvinvointivaltioista, joissa on kaytdssa julkisia sosiaali- tai terveyden-
huollon palveluita. Valittua tutkimusaihetta, verkostojohtamista, on tutkittu enemman
2000-luvun taitteessa. Scoping-katsauksen haut rajattiin koskemaan lahivuosia, jotta
tieteellinen tutkimus aiheesta olisi mahdollisimman hyvin hyddynnettavissa nykypai-
vana. Luotettavuutta tukee katsaukseen valittujen tutkimusartikkelin maara. Scoping-

katsaukseen valittuja tutkimusartikkeleita oli ynteensa kymmenen.

Laadunarviointi suoritettiin jokaiselle kymmenelle tutkimusartikkelille Hawkerin cheklis-
tin avulla. Hawker valikoitui arviointimenetelmaksi sen vuoksi, kun tutkimusartikkeleissa
oli kaytetty erilaisia menetelmia. Moni tutkimus oli monimenetelmatutkimuksia, minka
vuoksi JBI (Joanna Briggs Instittuutti) ei ollut sopiva. Arviointia tehdessa eettisten kysy-
mysten kasittely nousi esiin heikkona. Eettisyytta ei valttamatta ollut juurikaan kasitelty.

Eettisia kysymyksia sivuttiin teksteissa, mutta varsinaista omaa kappaletta niille ei ollut.

Opinnaytetydssa on hyodynnetty tekoalya kdannostydssa. Kdannosohjelma Deepl on
ollut tarpeellinen, jotta on esimerkiksi saatu varmuus kaytettavien kasitteiden merkityk-
sesta. Samoja englanninkielisia kasitteita on kaytetty tutkimusartikkeleissa, mutta toisi-
naan niiden tarkoitus on ollut hieman eri riippuen kontekstista. Opinnaytetyon sisallésta
vastaa tekija itse. Metropolian tietoinformaatikko suositteli lisdksi Keenious- hakutydka-
lua tutkimusartikkelien hakuun. Tekoalypohjainen Keenious ei kuitenkaan tuottanut tu-
losta tutkimusartikkelien haussa, joten ne suoritettiin tietokantojen seka Google Schola-

rin avulla.

6.3 Johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Taman opinnaytetyon tulosten perusteella verkostojohtamisessa tulee huomioida ver-
koston hallintorakenne, viestinnan suunnittelu ja erilaiset johtamisen menetelméat. On-
nistumisia verkostojohtamisessa tuovat erilaisiin verkostoihin sovelletut joustavat johta-
mismenetelmat, luottamus, osallistaminen, verkoston koordinointi seka taito hallita ver-
kostoa. Verkoston johtajalta edellytetdan monitaitoista johtajuutta, mika pohjautuu am-
matilliseen patevyyteen ja ihmissuhdetaitoihin. Nama kolme kokonaisuutta, huomioita-
vat asiat verkostojohtamisessa, verkostojohtamisen onnistumisen keinot seka verkos-
tojohtajan ominaisuudet, muodostavat tehokkaan verkostojohtamisen julkisessa organi-

saatiossa.
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Hyva ja onnistunut verkostojohtaminen on joustavaa, muutokseen reagoivaa ja herkasti
tilanteen mukaan elavaa johtamista. Sita voisi kuvata sanalla ameebamainen. Lisaksi
se vaatii verkoston johtajalta monenlaisia ammatillisia ja sosiaalisia taitoja mutta myos
kykya sopeuttaa niita tilanteen mukaan. Oikeastaan voidaan todeta, etta kaikki verkos-
tojohtamisessa huomioitavat asiat, onnistumisen keinot ja verkoston johtajan ominai-
suudet ovat sidoksissa toisiinsa, limittyvat toisiinsa ja siten vaikuttavat kaikki toisiinsa.
Aivan kuin verkostoty0ossa, yksikaan naista edelld mainituista ei toimi yksinaan, vaan

kaikki ovat mukana yhteisen tavoitteen toteuttamisessa

Tama opinnaytetydprosessi on tuonut esiin sen, kuinka moninainen ja monimutkainen
verkostojohtamisen kokonaisuus voi olla. Siing pitda huomioida yhteiset tavoitteet
mutta myOs jokaisen organisaation omat tavoitteet. Toimintaymparistét ovat muuttuvia,
jonka vuoksi verkostojohtamiselta vaaditaan joustavuutta ja eri tilanteisiin sopeutuvaa
johtamista. Verkostot ovat erilaisia, joten erilaisia tapoja toteuttaa verkostoty6ta tulee
ymmartaa ja hyddyntaa. Koko toiminnan ajan verkostojohtamisessa tulee yllapitaa luot-
tamusta, sitoutumista, vuorovaikutusta ja yhteistyéta. Viestinta kulkee koko ajan mu-
kana ja erityisen tarkeaksi tuloksissa nousi paikan paalla olevat tapaamiset. Verkostoa
on tarkea suunnitella, osata hallita ja koordinoida. Verkoston johtajalta vaaditaan am-
matillista patevyytta johtamisesta mutta myds verkoston kontekstista. liman sosiaalisia
taitoja ei verkostoa voi johtaa. Verkoston johtajan tulee olla taitava ihmissuhdetuntija.
Pitda osata tunnustella tilannetta, milloin vaaditaan enemman ohjausta ja milloin tulee

siirtya hieman taka-alalle - kyseessa on taitolaji.

Hyvinvointialueen tai julkisen organisaation pirstaleisuutta voidaan vahentdad muodos-
tamalla verkostoja eri siilojen valille. Kun siilojen valiset "lharmaat” alueet saadaan ka-
tettua verkostojen ja verkostojohtamisen avulla, sujuvoittaa se pitkien prosessien ja on-
gelmatilanteiden nopeampaa selvittelyd seka sen avulla saadaan tehostettua toimintaa

seka tehtya siita asiakasystavallisempaa.

Hyvinvointialueet ovat olleet nyt toiminnassa runsaat kaksi vuotta. Osa hyvinvointialu-
eista tekee kovasti t6itd aljadman kattamiseksi vuoteen 2026 mennessa mutta sopeu-
tustoimet eivat valttamatta riitd. Taman takia osa hyvinvointialueista voi joutua arviointi-
menettelyn piiriin ja lopputuloksena saattaa olla esimerkiksi hyvinvointialueiden yhdis-
tamista. Silloin jos koskaan tarvitaan hyvaa verkostoitumista, verkostoty6ta ja verkosto-
johtamista. Taman lisaksi maailman tilanteen epavakaus ja Suomen valtion vaikea ta-
loustilanne on ajanut ihmisia entista tiukemmille taloudellisesti. Taloudelliset vaikeudet
lisddvat muutakin avun tarvetta, jolloin viranomaisten tekemaa yhteisty6ta tarvitaan

enemman, jotta tarvittava tuki ja apu voidaan taata kaikille.
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Kiinnostava jatkotutkimusaihe olisi verkostotydn hyddyntaminen ja verkostojohtamisen
vaikutus hyvinvointialueilla ja myds selvittaa, onko verkostoty6lla ja sen johtamisella
vaikutusta hyvinvointialueiden taloudelliseen tilanteeseen. Lisaksi jo olemassa olevien
hyvinvointialueiden verkostojen osalta voisi tutkia seka verkoston jasenten etta johta-
jien nakemyksia ja kokemuksia verkostojohtamisesta. Yksi hyva nakokulma voisi olla
hybriditydn soveltaminen verkostoissa ja niiden johtamisessa. Tulevaisuuden tutkimuk-
sessa on mahdollista hyédyntaa tekoalya. Tekoalyn avulla voitaisiin analysoida tulevai-
suuden tutkimusten tuloksia ja tulosten perusteella tekoalya kayttden ennustaa esimer-
kiksi verkostojen kehitysta. Tekoalya voisi myds hyodyntaa verkostojen viestinnassa.
Tekoalya kaytettdessa tutkimuksissa tulee huomioida eettisyys ja tekemisen lapinaky-

vyys ja liséksi siihen tulee suhtautua kriittisesti.

Taman opinnaytetydn tulosten pohjalta on tarkoitus miettia, milla tavoin tuloksien tuo-
maa tietoa voidaan hyédyntaa hyvinvointialueella. Tata kehittamista voisi tyostaa esi-
merkiksi tydpajojen muodossa, jolloin saadaan tutkimustuloksia yhdistettya kaytannon
tydhdn ja sita kautta 16ytaa sopivimmat keinot verkostojohtamiselle hyvinvointialueella.
Tata kehittamistyota olisi mielestani tarkea tehda eri yksikoissa ja palveluissa, ei pel-
kastaan isommassa kuvassa organisaatioiden tasolla. Tama vaatii julkisella sektorilla
tyota, silla lainsaadanto ja byrokraattisuus tuovat omat rajoitteet ja hidasteet yhteis-
tydlle. Hallintorakenteiden monimutkaisuus seka poliittiset vaikutukset haastavat yhteis-
tyota, mutta yhteisen vision, verkoston koordinoinnin, luottamuksen, vuorovaikuttami-
sen ja karsivallisyyden avulla tehokas verkostojohtaminen on mahdollista julkisella sek-

torilla.
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ja jarjestelmatason muutosten edistami-
sessa terveydenhuollossa. Tutkimuksen
kohteena olivat 19 New South Walesissa
Australiassa toimivaa kliinista verkostoa.

Poikkileikkaus-
tutkimus

laatua ja helpottaa jarjestelmanlaajuista
muutosta. Verkoston hallinta ja johtaminen
nayttavat tutkimuksen mukaan olevan en-
sisijaisia vaikuttajia verkoston menestyk-
seen.

Lemaire, Robin H. &
Provan, Keith G. 2018.
Yhdysvallat

Managing Collabora-
tive Effort: How Sim-
melian Ties Advance
Public Sector Net-
works

Tutkimuksen tavoitteena on selvitta3,
ovatko yhteydet verkostojohtajiin tarkeita
verkoston jasenten panoksen varmistami-
sessa ja missa olosuhteissa niiden merki-
tys on suurin. Tutkimuksessa tarkastellaan
Southern Alberta Child and Youth Network
(SACYHN) verkostoa, joka pyrkii helpotta-
maan organisaatioiden valisia yhteyksia
lasten ja nuorten terveyden ja hyvinvoinnin
parantamiseksi.

Monimenetelma-
tutkimus

Kyselyaineisto ja
verkostoanalyysi
(MRQAP)

Tulokset osoittavat, ettad yhteydet verkosto-
johtajiin ovat merkittavia, kun tarkastellaan
verkoston jasenten sitoutumista ja pa-
nosta. Simmelian-siteet (vahva side kol-
men tai useamman hengen verkostossa)
edistavat verkoston tavoitteiden saavutta-
mista ja hyvia yhteistydsuhteita. Verkoston
johtajilla on téssa keskeinen rooli, kun pu-
hutaan monimutkaisista ja monella eri sek-
torilla toimivista verkostoista.
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Romiti, Anna, Del Vec-
chio, Mario & Sartor,
Gino. 2020.

Italia.

Network governance
forms in healthcare:
empirical evidence
from two ltalian cancer
networks

Tassa laadullisessa tutkimuksessa on ta-
voitteena analysoida ja vertailla kahden
italialaisen sy6péaverkoston hallintaa kah-
della eri alueella Italiassa. Tavoitteena on
tutkia miten muutokset vaikuttavat verkos-
tojen toimintaan ja hallintorakenteisiin
seka tunnistaa verkostojen tehokkuuteen
vaikuttavat tekijat.

Kvalitatiivinen
tutkimus

Tapaustutkimus

Tulokset osoittavat, etta terveydenhuolto-
jarjestelmien muutoksilla oli rajallinen vai-
kutus verkostojen hallintorakenteisiin. Ver-
kostot pyrkivat I16ytamaan tasapainon tutki-
muksessa analysoitujen ristiriitojen valilla
hyédyntamalla muodollisia ja epamuodolli-
sia yhteyksia. Lisaksi tutkimuksessa tuotiin
esiin kolme tekijaa, jotka vaikuttavat ver-
koston tehokkuuteen.
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Trivellato, Benedetta,
Cristofoli, Daniela, Ga-
lizzi, Giovanna, Sicilia,
Mariafrancesca &
Steccolini, lleana.
2023.

Italia.

Do networks get emo-
tional? The role of
leaders’ emotions for
(network) success

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, mil-
lainen rooli johtajan tunteilla on verkos-
tossa ja voivatko johtajan tunteet vaikuttaa
positiivisesti tai negatiivisesti verkoston
toimintaan ja tuloksiin.

Kvalitatiivinen
tutkimus

Vertaileva ta-
paustutkimus

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta johta-
jien tunteet ovat kriittisia verkoston toimin-
nassa. Verkoston johtajan verkostoon tuo-
milla tunnetiloilla on merkittavéa vaikutus
verkoston tulokseen ja toimintaan.
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Liite 1
4 (4)

Wachhaus, Aaron
2023.
Yhdysvallat

Assessing Collabora-
tion in Local
Healthcare Networks

Tutkimuksessa arvioitiin yhteisty6ta kos-
kien viittd terveydenhuollon verkostoa Ma-
rylandin osavaltiossa. Tavoitteena on
saada ymmarrys siita, miten verkostojen
organisaatiot toimivat yhdessa ja kuinka
vahvat yhteistydsuhteet ovat. Lisaksi ta-
voitteena oli saada lisaa tietoa siita, miten
terveydenhuollon verkostot voivat edistaa
tehokkaasti terveyspalveluiden saavutetta-
vuutta seka parantaa terveysvaikutuksia.

Monimenetelma-
tutkimus

Poikkileikkaus-
tutkimus

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta orga-
nisaatiot kokevat arvokkaaksi verkostoihin
osallistumisen ja kertovat vahvasta yhteis-
tybhistoriasta. Verkostossa on hyvaa epa-
muodollista viestintaa, mutta ei hallintaa.
Hallinnan ja resurssien puute vaikuttavat
negatiivisesti verkostoihin.
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Aineiston laadunarviointi, Hawker checklist

(Hawker ym. 2002)

Liite 2
1(1)

Tutkimus

Yhteensa

Leadership and performance in intermunicipal networks

31/36

The influence of network orchestration and organizational
formalization on goal orientation in public service delivery
networks: an experimental study

31/36

Management and culture in successful networks.

34/36

Public network leadership and the ties that lead.
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Network development in workplace health promotion — em-
pirically based insights from a cross-company network pro-
moting physical activity in Germany.
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Improving the quality of healthcare: a cross-sectional study
of the features of successful clinical networks.
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Managing Collaborative Effort: How Simmelian Ties Ad-
vance Public Sector Networks.
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Network governance forms in healthcare: empirical evidence
from two Italian cancer networks.
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Do networks get emotional? The role of leaders’ emotions
for (network) success.
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Assessing Collaboration in Local Healthcare Networks
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Tiivistelma ja otsikko: Tarjosivatko ne selkean kuvauksen tutkimuksesta?

Johdanto ja tavoitteet: Oliko tausta kerrottu hyvin ja oliko selkeat tavoitteet?

Menetelma ja tiedot: Onko menetelma asianmukainen ja selkeasti esitetty otanta?

Otanta: Onko otantastrategia tarkoituksen mukainen tavoitteiden saavuttamiseksi?

Tietojen analysointi: Oliko tietojen analyysin kuvaus riittavan tarkka?

Eettisyys: Oliko eettisid kysymyksia kasitelty?

Tulokset: Onko tuloksista selka lausunto?

Siirrettavyys tai yleistettavyys: Onko tutkimuksen tulokset yleistettavissa?
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Hyddyllisyys ja kdytdnndn merkitys: Kuinka merkittavat tulokset ovat kaytanndlle?
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