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1 Johdanto

Maailmanlaajuinen koronapandemia kuormitti sosiaali- ja terveysalaa usean vuoden
ajan. Tama vaikutti merkittavasti niin vaeston hyvinvointiin kuin sotealojen henkildston
jaksamiseen ja riittamiseen. Alan houkuttelevuuden haasteet seka tyévoiman saata-
vuusongelmat henkildston elakoitymisen myota, lisdavat tarvetta tiivistaa yhteistyover-
kostoja jarjestétoimijoiden ja muiden palveluiden tuottajien kanssa. (STM 2022: 14.)
Verkostotydn merkityksellisyys ja ajankohtaisuus korostuu nykyaikaisen terveyspalve-
luiden saatavuushaasteiden ja julkisten terveyspalveluiden rakenneuudistuksen myo6ta.
Osaavien tyontekijoiden puute seka alan pitovoiman heikkous yhdessa palveluraken-

teen muutoksen kanssa luovat painetta tehda yhteisty6ta yli sektorirajojen.

Verkostoyhteistydn on nahty lisdantyvan myos kansainvalisesti terveyspalveluiden tar-

joajien keskuudessa. Kliinisten verkostojen osallistujien on havaittu olevan epétietoisia

verkostotoiminnan hyoédyista. (Carswell, Manning, Long & Braithwaite, 2014: 422-425.)
Verkostotydn hyddyn tiedostaminen ja verkoston merkityksellisyyden lisédminen autta-
vat verkostoyhteistytn rakentamisessa. Verkostotoiminta vaatii toiminnan kehittamista

ja verkoston tehokasta hallintaa.

Nykyinen maailman tilanne ja hoitajaresurssien vahyys vaikuttavat monissa maissa tar-
peeseen muuttaa julkisten terveyspalveluiden tuottamista ja verkostotyd nahdaan tar-
kednd mahdollistajana tuottaa palveluita kustannustehokkaasti. Toimivan verkoston
taustalle kaivataan uudenlaista johtamista, jotta suuria kokonaisuuksia saadaan hallit-
tua ja voidaan kasvattaa verkostotoiminnasta saatavaa hyotya. Sosiaali- ja terveys-
huollon uudistukset ja tulevaisuuden kehityssuunta nostavat verkostotyon tarkeaksi ja
merkitykselliseksi osaksi palveluiden tuottamista ja toteuttamista. Toiminnan edista-
miseksi on tarkea tunnistaa erilaisia verkostotyon kayttdbmahdollisuuksia ja tunnistaa
keinoja, joita voidaan hyddynt&é verkostotoiminnan edistamiseksi ja verkoston koordi-

noimiseksi.

Etatytna ja hybridimallina toteutettavat tydymparistot ovat yleistyneet eri organisaa-
tioissa ja hajautettu organisaatio lisaa tarvetta kehittdéa johtamismenetelmia myds néi-
den uudenlaisten tydtapojen osalta. Terveydenhuollon palveluverkostojen kehittaminen
niin, etta jatkossakin terveyspalvelut ovat kansalaisten saatavilla ja saavutettavissa,

vaatii palveluverkostojen toimivuutta ja kustannustehokkuutta. Sosiaali- ja terveyspal-



veluiden tuottaminen on haaste, johon soteuudistuksella ja organisaatiorakennemuu-

toksella pyritdadn vastaamaan. Verkostojohtamisen keinot linkittyvat hajautetun johtami-
sen tarpeisiin nostamalla ideoita johtamistavoista, joita voidaan hytdyntaa etatydsken-
telyn ja yhteistytn edistamiseksi. Systemoidulla kirjallisuuskatsauksella etsitdan luotet-
tavaa tietoa kansallisista ja kansainvalisista lahteista tarkoituksena selvittda, miten ver-

kostotyota voidaan edistaé ja tukea oikeanlaisella verkostojohtamisella.

2 Verkostotoiminta ja verkostojohtaminen

2.1 Kasitteet

Verkostoty® on vastavuoroisuuteen perustuvaa yhteistyota vapaiden toimijoiden valilla,
jossa toiminta perustuu luottamukseen seka yhdessa luomiseen (Jarvensivu 2019: 13—
16). Verkostotytn tavoitteena on saavuttaa tyoskentelymalli, jossa yhteisty6lla voidaan
tuottaa synergiaetua eri osallistujien vélille resurssien ja tiedonjaon kautta (Valtioneu-
voston kanslia 2019: 13). Verkosto voidaan mé&aéritell& olevan eri organisaatioista tule-
vien, vapaaehtoisten toimijoiden tekeméa yhteistydrakenne, jossa edistetdan omien ta-
voitteiden saavuttamista verkostoty6n keinoin (Mattila & Kallio 2018: 114). Verkostotyo
eroaa hierarkiasta ja kilpailuista siina, etta sen toiminta perustuu luottamuspohjaiseen
vastavuoroisuuteen. Verkostot toimivat parhaiten etenkin muutostilanteessa, jolloin luo-
tetaan yhdesséa sovittuun tekemiseen muutoksen keskelld ja verkoston sisalla tehtavien
sopimusten tavoitteena on keskinainen joustaminen epavarmassa tulevaisuustilan-
teessa. (Jarvensivu 2019: 28-30.)

Verkostojohtaminen kuvaa toimintatapoja, joilla edistetdan verkoston toimintaa. Ver-
kostojohtamisella halutaan tuottaa arvoa yhteistyélle ja saavuttaa sille asetettuja tavoit-
teita. (VNK 2019: 15.) Verkostojohtamisella luodaan olosuhteita, joilla voidaan tukea ja
edesauttaa verkoston vastavuoroista toimintaa (Lehto, PitkAnen & Autioniemi, 2019:
258). Verkostojohtamisella tarkoitetaan kaikkea sita tehtavaa, jolla mahdollistetaan ver-
koston toiminta. Esimerkkeja tallaisesta johtamisesta on keskindisen tuntemisen, sitou-

tumisen vahvistaminen seka yhteisty6n koordinointi (Jarvensivu 2019: 113.)



2.2 Verkostotyon edistamisen merkittavyys ja ajankohtaisuus

Sosiaali- ja terveysalan seka pelastustoimen uudistus astui voimaan 1.1.2023 alkaen.
Soteuudistuksen tavoitteena on siirtda sosiaali- ja terveyshuollon seké pelastustoimen
jarjestamisvastuu kahdellekymmenelleyhdelle hyvinvointialueelle. Kyseisen uudistuk-
sen myota valtioneuvosto tulee neljan vuoden valein vahvistamaan strategiset tavoit-
teet valtakunnallisten palveluiden ohjaamiseksi. Naissa tavoitteissa on esitetty muun
muassa tavoitteet hyvinvointialueiden valiselle yhteistytlle, sosiaali- ja terveysalan tie-
donhallinnan kehittdmiselle seké tuottavuuden ja kustannusvaikuttavuuden saavutta-
miseksi. (STM 2022: 9-10.) Kansliapaéallikkd Veli-Mikko Niemi toteaa Sosiaali- ja ter-
veysministerion julkaisussa, ettad “Tavoitteiden saavuttaminen edellyttda laajaa yhteis-
tyota kansallisten ja alueellisten toimijoiden kesken, mutta myds alueellista laajaa yh-
teistydta toisten hyvinvointialueiden seka kuntien ja sidosryhmien valilla” (STM 2022:
8).

Nykyisten toimintaymparistdjen nopea muuttuminen, yha kasvava keskinaisriippuvuus
toisista toimijoista, informaation nopea kasvaminen seka jatkuva teknologian kehittymi-
nen ovat luoneet epavakaamman pohjan toimia aiemmin hiearkisessa ja vakauteen pe-
rustuvassa jarjestelmassa. Ketterampien ja joustavien, muutoksessa mukana pysyvien
toimintatapojen l6ytaminen on keino selvitd muuttuvassa toimintaymparistossa entista
paremmin. Vuorovaikutuksella, yhteistydlla ja rajoja ylittavilla menetelmilla voidaan vas-

tata uusiin ilmaantuviin haasteisiin. (VNK 2019: 11.)

Julkisen sektorin tuottamilla terveydenhuoltopalveluilla on kasvanut tarve tuottaa palve-
luista laadullisesti ja tuottavuuden kannalta parempia palveluita. Uudenlaista palvelu-
muotoilua ja kustannustehokkuutta voidaan saavuttaa yhteistydlla ja resurssien seka
ratkaisujen yhdistelmilla, joissa huomioidaan hallinnonalojen ylityksen liséksi yksityiset
toimijat sek& kolmas sektori. Verkostoilla voidaan tdydentaa aiempia perinteisia jul-
kishallinnon toimintatapoja ja voidaan vastata uusiin haasteisiin luomalla vaihtoehtoi-
nen toimintamenetelma. (VNK 2019: 12.) Vuoden 2023 sosiaalibarometrin tuloksien
mukaan sotejohtajat nakivéat osaavien tyontekijdiden saatavuuden turvaamisen heiken-
tyneen selkeasti vuoteen 2021 verrattuna (Londen, Typp6, Eronen, Peltosalmi & Hai-
kari 2023: 20). Alan hoitajaresurssihaasteisiin tulee voida vastata yhdistamalla saata-

villa olevia asiantuntijoita ja palveluita aiempaa kustannustehokkaammin.

Verkostoty6lla tarkoitetaan vastavuoroista, itseohjautuvaa ja tasa-arvoista yhteisty6ta,

joissa osapuolilla on yhteinen tavoite. Osallistujilla on nakemys verkostotydn hy6dytta-



van ja tarjoavan synergiaetua. Vaikka verkoston nahdéan olevan tasa-arvoista toimin-
taa yhteisten paamaarien saavuttamiseksi, on usein siinad lasna vallan erilaiset ilmene-
mismuodot. Verkostojen johtamisessa tulee olla tietoinen vallan eri ilmenemismuo-
doista, jotta silla ei vaaranneta osapuolien sitoutuneisuutta tai halua ottaa vastuuta toi-
minnasta. (VNK 2019: 14.) Uudistuvassa sosiaali- ja terveysalan toimintaymparistossa
nahdaan tarve luoda uusia, moniammatillisia toimintakokonaisuuksia. Taman voidaan
nahda vahentdvan aiempia perinteisia sosiaali- ja terveysalan sektorirajoja, joka nakyy
niin organisaation paatbksenteossa, etta johtajien tytssa. Organisaatioiden muutos ja
kehitys tuovat esille tarpeen kehittdd myods johtamisosaamisen osa-alueita niin asiakas-
l[&htbisyyden, valta- sekd ohjausmekanismien kuin eri toimintarajojen kannalta. (Niira-
nen 2016: 301-302.) Verkostojohtaminen on yksi vuosituhannen ajankohtaisimmista
aiheista johtamiseen liittyvien osaamisalueiden kehittémisessé (Niiranen 2016: 306).

Verkostotoiminnan johtaminen eroaa perinteisesta hiearkisesta johtamisesta. Verkosto-
tyon johtamista tulisi nahda verkostotydssa jatkuvana arvioitavana prosessina, joka on
herkka liialliselle ulkoiselle vaikuttamiselle ja puuttumiselle. (Niiranen 2016: 307; VNK
2019: 15.) Toiminnan arviointi tasaisin valiajoin mahdollistaa verkostotyon sujuvuuden
ja tarvittaessa tydn fasilitoinnin seka arviointivastuun antamisen jollekin ryhman jase-
nelle tai joukolle (VNK 2019: 16). Verkoston johtamisessa korostuu talléin verkostotyon

ja siihen osallistuvien henkildiden tukeminen (Niiranen 2016: 308).

Verkostotoiminnassa on paljon paradoksaalisuutta muun muassa tiedon jakamisen
suhteen ja epatasapaino taytyy hyvaksya verkostotoimintaan liittyessa. Tiedonkulku
saattaa olla valilla yksipuolista tai toisen antama informaatio koetaan vahemman arvok-
kaampana. Lopulta kuitenkin vain tietoa saamalla voidaan tuottaa uusia innovaatioita ja
luoda kehitysta toimintaan. (Johnson 2012.) Verkostojasenyyteen perustuu kuitenkin
pohja-ajatuksena se, ettd vastavuoroisuus toteutuu ja toimintaan panostettu aika seka
resurssi saadaan takaisin (VNK 2019: 14). Verkostojohtamisella ja verkostotoiminnan
edistamisellad voidaan saavuttaa hyo6tya ja kustannustehokkuutta julkisen terveyden-
huollon palveluihin seké voidaan mahdollistaa resurssien riittavyys palvelujen tarjoa-
miseksi. Keinot edistda verkostotoimintaa ovat avainasemassa, jotta voidaan saavuttaa

synergiaetua julkisen terveyspalveluiden tuotannossa.

Merkityksellisyyden kokeminen ja tyon hyddyllisyyden havaitseminen auttaa tydssa jak-
samisessa seka lisda tyohyvinvointia (Sarkkinen 2023). Kehittamalla verkostoty6ta voi-
daan verkoston synergiaa hyodyntaa omaan toimintaan ja silla voidaan mahdollistaa
laadukkaan ja kokonaisvaltaisen terveydenhuollon toteutuminen nykyisilla resursseilla.

Terveysalan resurssipulat niin hoitohenkilékunnan kuin taloudellisten asioiden suhteen



vaatii terveydenhuollon jarjestamiseltd muutosta, jossa yhdistetadn ammattitaitoja, tie-
toja ja palveluita entista tehokkaammin. Verkostotyssa voi olla vastaus tdhan vaadit-

tuun muutokseen, kunhan sitéa johdetaan asianmukaisesti ja oikealla tavalla.

Verkostotoiminnan tukeminen ja synergiaedun l6ytaminen hallintorajojen ylittavasta yh-
teystydsta on merkityksellista, jotta nykyiset julkisen terveydenhuollon palvelut ovat
tuotettavissa kaytettavissa olevilla resursseilla. Alan pitovoiman heikkeneminen seka
haja-asutusten palvelujen tuottamisen haasteet vaikeuttavat julkisen terveydenhuollon
palvelujen saavutettavuutta. Jotta hyvinvointialueiden strategiset tavoitteet palvelujen
integraatiosta voidaan saavuttaa, tulee verkostotydsta saatavaa voimaa lisata. Tama
tutkimus on tarked, jotta voidaan selvittédd, millaisilla keinoilla verkostotoimintaa ediste-
taan yhteisen hyddyn saavuttamiseksi. Opinnaytetyon tuloksia voidaan hyédyntaa joh-
tamisen tydkaluina ja néin tukea osallistujia verkostotoimintaan aiempaa tehokkaam-

min.

3 Opinnaytetytn tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittdd, miten verkoston toimintaa voidaan tukea
terveydenhuoltoalalla ja tarkoituksena on tunnistaa menetelmia, joilla voidaan edistaa

verkostotyota. Tutkimus toteutetaan systemoidun kirjallisuuskatsauksen avulla.

Tarkoituksena on tuoda esille, miten verkostoty6téa voidaan edistaa ja tukea terveyden-
huollossa. Pyrkimyksena on l16ytaéa keinoja, joita nykyajan esihenkilét voivat hyédyntaa
uuden verkostomaisemman toimintaympariston hallinnassa ja koordinoinnissa. Tietoa

aiheesta haetaan tietokannoista, joissa suoritetaan systemaattisen kirjallisuuskatsauk-

seen kuuluva tiedonhakuprosessi.

Tutkimuskysymys: Miten terveysalan verkostojen toimintaa voidaan edistaa?

4 Systemoitu kirjallisuuskatsaus opinnaytetyon menetelmana

4.1 Menetelmalliset lahtokohdat

Verkostoty6 on ajankohtainen aihe, josta on vield vahan kansallista tutkimusaineistoa
tai kokemusta. Kirjallisuuskatsauksella tavoitetaan kansainvalisesti saatua kokemusta

seka tietoa aiheesta, joilla voidaan tukea verkoston toimintaa ja pyritdan I6ytamaan



verkostoty6ta tukevia asioita tutkimustietoon nojaten. Verkostoyhteistyélla voidaan saa-
vuttaa kustannussaastoja yhdistamalla jo kaytettavissa olevia resursseja niin osaami-

sen, tiedon kuin palveluiden oikeanaikaisuuden suhteen.

Opinnaytety0 toteutetaan systemoituna kirjallisuuskatsauksena, jonka tarkoituksena on
tehda tutkimus jo olemassa olevista tutkimustiedoista ja nain kirjallisuuskatsauksen
avulla voidaan muodostaa kokonaiskuva tarkasteltavasta aiheesta (Stolt, Axelin & Su-
honen 2015: 7). Kirjallisuuskatsausta voidaan kuvata tutkimustavaksi, jossa kaydaan
lapi ja tutkitaan muiden tutkijoiden tekemié tutkimuksia. Olemassa oleva tieto tunniste-
taan, arvioidaan ja yhdistetaan kokonaisuudeksi, josta tehd&én keskeisimmat johtopaa-
telmé&t omaan tutkimuskysymykseen. (Vilkka 2023: 11-12.) Systemaattista kirjallisuus-
katsausta pidetdan tehokkaana tapana syventaa tietoja asioista, joista on tehty aikai-
sempia tuloksia ja paatelmia (Tuomi & Sarajarvi 2018: 138).

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus aloitetaan tarkastelemalla aiempia tutkimustietoja ja
tekemalla tutkimussuunnitelma, jossa méaaritella&n tutkimuskysymykset tutkittavalle ai-
heelle. Tutkimuskysymyksien tulee olla mahdollisimman selkeat. Niiden maarittamisen
jalkeen valitaan menetelmat katsauksen tekemiseksi, joka sisaltda muun muassa haku-
termien ja tietokantojen valinnan. (Johansson, Axelin, Stolt & Aari 2007: 6.) Kirjallisuus-
katsauksessa yhdistyy monet ennalta suunnitellut toiminnat, joita ovat huolellinen seka
jarjestelmallinen tutkimusten hakuprosessi, aineiston valinta, kriittinen aineiston lapi-
kayminen ja arvioiminen, saatujen tietojen analysointi seka saatujen tietojen yhdistami-
nen. Taméan menetelman avulla voidaan muodostaa uutta tietoa yhdistelemalla tutki-
mustuloksia useasta eri tutkimuksesta ja voidaan saavuttaa uudenlaisia ohjeita, suosi-
tuksia tai I6ytaa uusia tydkaluja tutkimuksen tavoitteesta riippuen. Kirjallisuuskatsauk-
sen seurauksena voidaan loytad merkityksellisia nékdkulmia ja uusia tutkimuskysymyk-
sia tietyn aiheen ymparilta. (Vilkka 2023: 12-13.)

Systemaattinen kirjallisuuskatsauksen kaikki vaiheet kuvataan systemaattisesti, jotta
sen luotettavuutta ja toteutustapaa voidaan arvioida jalkikateen (Stolt ym. 2015: 23).
Keskeinen asia systemaattisen kirjallisuuskatsauksen luotettavuuden arviointia varten
on kuvata tiedonhakuun liittyva strategia selkeéasti ja niin, ettd se on jalkikateen toistet-
tavissa (Stolt ym. 2015: 25-27). Kurinalainen tapa suorittaa kirjallisuuskatsaus pyrkii
saavuttamaan tutkimukseen luotettavuutta, yleistettavyytta seka patevyytta. Johdonmu-
kainen ja jarjestelmallinen hakuprosessi kuvataan niin tarkasti ja yksityiskohtaisesti,
ettd tutkimus on mahdollista toistaa ja etta ulkopuolisen on mahdollista hahda ha-

kustrategiaan vaikuttaneet valintaperusteet. Kirjallisuuskatsaus mahdollistaa kuitenkin



tarkkojen lainalaisuuden liséksi tilaa luovalle prosessille. Talla viitataan siihen, etta tut-
kijalla on tutkimuksen edetessd mahdollista tasapainoilla tutkimuskysymyksen kannalta
tarkeiden valintojen sek& menetelméan vaatiman kurinalaisuuden valilla. Haastavissa
tilanteissa tutkijan itse tulee tehda valinta, milla ratkaisulla paastaan etenemaan pro-
sessissa, kunhan dokumentointi tehdaan huolellisesti ja lapinakyvasti. (Vilkka 2023:
13)

Systemaattisella kirjallisuuskatsauksella tavoitellaan mahdollisimman yleistettavissa
olevia, puolueettomia ja uskottavia tuloksia. Tarkoituksena on |16yt&aa tarkoituksenmu-
kaisimmat ja laadukkaimmat alkuperaistutkimukset ja tiivistaa niista saatu tieto. (Vilkka
2023: 27.) Systemoitu katsaus on systemaattisen kirjallisuuskatsauksen alatyyppi,
jossa aineiston haku suoritetaan samoin kuin systemaattisessa tiedonhaussa. Eroavai-
suutena systemaattiseen katsaukseen on, ettd systemoitu katsaus toteutetaan yleensa
yhden tutkijan toimesta ja tutkimuskirjallisuuden haku toteutetaan rajattuun maaraan
tietokantoja. (Stolt ym. 2015: 14.) Opinnaytetyssa suoritettavassa systemaattisessa
kirjallisuuskatsauksessa tehdaan yleenséd myodnnytyksia katsauksen laajuuteen ja sy-
vyyteen liittyvissa asioissa. Vaikka systemaattinen prosessi on jarjestelmallinen ja huo-
lellinen, keskitytaan tydssa vain keskeisten muuttujien tutkimiseen ja poissuljetaan har-
maa Kirjallisuus pois hakuprosessista. Riskina on hyva tiedostaa aiheen mahdollisesti
kapea kasiterajaus tai sopivan aineiston ldytymisen haasteet. (Vilkka 2023:28.) Har-
maalla kirjallisuudella viitataan aineistoihin, jotka eivét ole vertaisarvioituja tutkimuksia
tai kirjallisuutta. Tallaisia ovat esim. vaitdskirjat, asiakirjat tai konferenssijulkaisut seka -
tiivistelmat. (Vilkka 2023: 33.)

4.2 Aineiston keruumenetelméa

Hakumuodostuksessa kaytetaan avuksi systemaattisen tutkimuksen hakustrategiaa
varten suunniteltua PICo-menetelm&&. PICo-lyhenne tulee termeistd, joissa on luokitel-
tuna kohderyhma, potilas tai ongelma (population, patient, problem), mielenkiinnon

kohde (interest) seka konteksti (context) (HOTUS 2022).

Taulukko 1. PICo-luettelo kaytettavista hakusanoista

suomeksi englanniksi

P Verkosto Network




I Johtaminen, verkostojohtami- | Management, governance

nen
Co Terveydenhuolto, sairaala, Health care, healthcare, hospital,
terveysala health services, health facilities

Hakusanat on muodostettu tunnistamalla tutkimuksen aiheen kannalta merkityksellisia
avainsanoja ja niiden perusteella on hakustrategiaan liséttyja asiasanoja. Hakusanojen
tarkalla méaarittelemiselld tavoitellaan osuvimpien ja tarkoituksenmukaisen aineiston
|0ytamisté tutkittavista tietokannoista (Vilkka 2023: 56.) Hakusanojen muodostaminen

aloitettiin suomenkielisilla hakusanoilla, joista tehtiin lisdksi englanninkielinen vastine.

Hakustrategiaan kuuluu olennaisesti mukaanotto- ja poissulkukriteerien muodostami-
nen, jotta voidaan varmistaa aineiston pysyminen suunnitellussa kiinnostuksen koh-
teessa. Kriteerien avulla voidaan vahentaa virheellisten ja puutteellisten katsauksien
tekoa. Mukaanotto- ja poissulkukriteerit auttavat tutkimusvalinnassa aluksi otsikkota-
solla, toiseksi abstraktitasolla ja kolmanneksi viela kokoteksteja tarkasteltaessa. (Stolt
ym. 2015: 26-27.) Tiedonhaku toteutetaan seuraavista tietokannoista: Cinahl, Pubmed,
Emerald insight ja ProQuest Central. Tietokanoista Cinahl ja Pudmed ovat |adketieteen
ja terveydenhuollon julkaisuihin keskittyvid ja ProQuest seka Emerald Insight monialai-
sia seka johtamiseen liittyvid, jotta saatu aineisto on kattavaa ja edustaa tutkittavaa il-
miota laajasti. Tiedonhakuun mukaan otettavat tietokannat arvioitiin ja valikoitiin yhteis-

tydssa kirjaston tietoinformaatikon kanssa 1.3.2023.

Koehakuja tehtiin kirjallisuuskatsauksen edetessa useita (liite 2) ja niiden avulla saatiin
varmistettua, ettd aihetta kasiteltdvaa aineistoa on saatavilla ja se on lahtdkohtaisesti
laadukasta. Koehakujen perusteella voitiin myods varmistua tietokantojen riittdvyydesta
sekd hakusanojen muodostamisen tarpeista. Koehakujen aikana huomattiin, etta suo-
menkielista aineistoa on rajallisesti saatavilla ja paadyttiin lopullisessa tiedonhaussa
kayttamaan englanninkielisia hakusanoja. Koehakujen pohjalta paadyttiin kayttamaan
hakulauseketta, jossa korostettiin verkostojohtamista englanninkielisilla termeilld, net-
work management ja network governance. Koska tutkittavana kontekstina oli terveys-
huollossa tapahtuva verkostojohtaminen, oli tirkeda kohdentaa aineistohakua liitty-

maan terveysalaan termeilla health care, healthcare, hospital, health services ja health

facilities.



Tiedonhaku toteutettiin suunnitellulla ja koehakujen perusteella muodostetulla hakulau-
sekkeella (taulukko 2). Tietokannoista l6ydetyt tulokset rajattiin tarkoituksenmukaisella
tavalla niin, ettd ne kasittelivat tarkasti tutkittavaa ilmiéta. Hausta rajattiin kaytettaviksi
tieteelliset artikkelit, joiden kieli on suomi tai englanti. Muun kieliset artikkelit rajattiin tut-

kimuksen ulkopuolelle tutkijan rajallisen kielitaidon vuoksi, jotta tutkimukseen tarkastel-

tavaksi paatyvat artikkelit voidaan tulkita oikein ja asianmukaisesti.

Taulukko 2. Tietokantoihin 2.6.-4.6.2023 tehdyt haut ja saadut tulokset.

Tietokanta | Kaytetty hakulauseke Kaytetyt rajaukset Saadut Valikoidut
tulokset aineistot
Cinahl (“network management” OR "network Vertaisarvioitu, 2018- 30 julkaisua 4 julkaisua
governance”) AND (healthcare OR health care | 2023 julkaistut
OR hospital OR health services OR health
facilities)
PubMed ""network management""[Title/Abstract] OR 2018-2023, 43 julkaisua 1 julkaisu
""network governance""[Title/Abstract]) AND | abstrakti sisdltd3 termin
(healthcare OR health care OR hospital OR “network
health services OR health management”/"network
governance”,
vertaisarvioitu
ProQuest abstract("network management" OR 2018-2023, abstrakti 182 julkaisua 1 julkaisu
"network governance") AND (healthcare OR sisdltdd termin “network
health care OR hospital OR health facilities OR | management”/"network
health service) governance”, full text,
vertaisarvioitu
Emerald (("network management" OR "network 2018-2023 70 julkaisua 0 julkaisua
Insight governance") AND (healthcare or health care
or hospital or health services or health
facilities))

Rajauskriteereiksi asetettiin lisdksi, etta artikkelit ovat vertaisarvioituja tutkittavan ai-
neiston luotettavuuden takia. Vertaisarvioitu artikkeli on kaynyt lapi kyseisen tieteen-
alan asiantuntijoiden suorittaman ennakkoarvioinnin ennen julkaisua (Tieteellisten seu-
rain valtuuskunta 2022). Aineistoon valikoitujen artikkeleiden tulee kasitella tutkittavaa
aihetta, joten aineiston poissulkukriteeriksi asetettiin, ettéa artikkeli ei vastaa kasittele
verkoston toimintaa tai johtamista. Lisaksi tarkennettiin poissulkukriteeristta niin, etta
jatetaan kasittelematta ne artikkelit, jotka eivat kasittele verkostojohtamiseen liittyvia te-
kijoita. Jotta saatu aineisto vastaa nykyajan johtamistarpeita ja muuttunutta toimintaym-
paristod, kaytettiin vuosirajausta tutkimusaineiston rajaamiseksi. Aineistoon otettiin mu-
kaan vain lahivuosina julkaisuja artikkeleita, jotta saadut tiedot ovat mahdollisimman
ajankohtaisia ja vastaavat nykyaikaista tarvetta tarkastella verkostojohtamista seka ver-

kostotoiminnan tukemista.



Taulukko 3. Sisdanotto- ja poissulkukriteerit
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Sisddnottokriteerit

Poissulkukriteetit

Vertaisarvioitu, tieteellinen julkaisu

Kirjallisuuskatsaus

Julkaisuvuosi 2018-2023

Ei kasittele verkoston toimintaa/johtamista

Full text -saatavuus

Ei kasittele verkostojohtamiseen litttyvia tekijoita

kieli englanti/suomi

Abstrakti sisaltda termin verkostojohtaminen®

Hakustrategian tarkoituksena oli 16ytaa kaikki relevantit tutkimukset, jotka liittyvat sys-
temaattiseen kirjallisuuskatsaukseen asetettuihin tutkimuskysymyksiin (Pudas-Tahka &
Axelin 2007: 49). Hakuprosessin aikana hyddynnetdan Boolen-logiikalla muodostettuja
hakulausekkeita. Sen avulla tietokannoista voidaan systemaattista laajentaa hakua ja
harkitusti kaventaa tuloksia sopimaan tutkittavaan aihealueeseen. Boolen-logiikkaa
kaytetaan yleisesti kaikissa tietokannoissa. (Vilkka 2023: 59.) Aineistoa rajattiin Pro-
Quest ja PubMed -tietokannoista lisaksi abstraktitasolla, jotta saatiin rajattua aineistoa
kohdentumaan tutkimuskysymykseen paremmin vastaaviin julkaisuihin. Tietokantaha-

kuun liséttiin valinta, ettéd abstraktitekstin tulee sisaltda termi verkostojohtaminen.

Tiedonhakua suorittaessa kavi hyvin varhaisessa vaiheessa ilmi, ettei tutkimuskysy-
mykseen vastaavaa suomenkielistd aineistoa ole saatavilla. Lopullinen tiedonhaku to-
teutettiin englanninkielisia hakusanoja kayttéden. Koska aineisto ei ole paaosin kansal-
lista, aineistosta saatua loppupééatelmaa ei voida suoraan yhdistdd suomalaiseen ter-
veydenhuoltoon ja sen verkostojohtamiseen. Kansainvalisesti kaytetty aineisto vastaa

hyvin eurooppalaista terveydenhuollossa nykypéivana esiintyvaa verkostotoimintaa.

4.3 Aineiston keruu

Kirjallisuuskatsaukseen sisallytettavista artikkeleista kaydaan vaiheittainen valinta hy-
vaksyttyjen ja poissuljettujen aineistojen osalta. Sisaanottokriteereiden vastaavia artik-
keleja tarkastellaan otsikko, abstrakti ja koko tekstin tasoilla. (Stolt & Routasalo 2007:
59.) Tutkittavan ajanjakson maarittelyssé tulee huomioida rajauksen tarkoituksenmu-
kaisuus ja perustella aikarajaus tutkimuskysymyksen seké tavoitteiden kannalta harki-
tuksi (Vilkka 2023: 40). Verkostojen toiminnan tarkastelu on yhteiskunnallisten muutos-
ten vuoksi ajankohtainen ja tarke&a. Monien valtioiden terveydenhuoltojarjestelmét ovat
joutuneet suurien muutoksien keskelle maailmaanlaajuisten pandemioiden, terveyden-

huoltojarjestelman ylikuormituksen ja hoitohenkilokuntaresurssipulan keskella. Tassa



11

opinnaytety6ssa oli tarkoituksenmukaista rajata saatuja tutkimustuloksia viime vuosina
kirjoitettuihin tutkimuksiin, joissa on huomioitu verkostoty6n toiminnan kehittdmisen tar-
peellisuus ajan hetkella. Palvelu- ja organisaatiomuutosten keskella ajantasaisin tieto
verkostoyhteistyohon liittyvasta koordinoinnista ja verkostojohtamisesta on tarkeaa,
jotta saatua tietoa voidaan hyodyntaa taman paivan seka tulevaisuuden esihenkil®-

ty0ssa.

Aineiston tunnistamisvaiheessa saatuja hakutuloksia voidaan karsia aluksi otsikko- ja
tilvistelma- eli abstraktitasolla. Tiivistelmien avulla voidaan rajata aineistoa teoreetti-
sesti, menetelmallisesti ja aineiston kokoamistapojen perusteella. Karsintaa voidaan
tehda myds tietokantojen valilla niin, etté poistetaan toistuvat seka pééallekkaiset haku-
tulokset. (Vilkka 2023: 71.) Aineiston valintaa tehdaan liséksi tutkimusartikkeleiden si-
salléllisiin asioihin liittyen ja talldin arvioidaan miten hyvin siséltd vastaa asetettuun tut-
kimuskysymykseen. Tarkistusseulonnan tekeminen on tarke&é, jotta voidaan varmis-
tua, etta tutkimuskysymyksen kannalta kaikki merkitykselliset aineistot on saatu kat-
saukseen mukaan. (Vilkka 2023: 74.)



Hakusanojen muodostaminen

Lielokantahaky,
Ginahl, PubMed, ProQuest
Central, Emerald Insight

Hakutulokset ilman rajauksia
(n=94,431): Cinahl,(64),
PubMed (157}, ProQuest
(93,890), Emerald Insight (420)

Sisaanottokriteerien perusteella
hyvaksytyt (n=295). Cinahl,(30),

Emerald Insjght (70)

Sisaanottokriteerit: Tieteellinen
julkaisu 2018-2023,
vertaisarvioitu, abstrakti sisaltaa
termin verkostojohtaminen®,

englanti/suomi, full fext-
saatavuus

PubMed (43%), BraQuest (182%),

Jatkotarkasteluun hyvaksytyt
Otsikot/tiivistelmat (n=42)

Poistettu paallekkaisjulkaisut

Jatkotarkasteluun hyvaksytyt
kokotekstit (n=21)

Poissulkukriteerit
otsikko/tiivistelma:

Ei kasittele verkoston
toimintaa/johtamista,
kirjallisuuskatsaus

Kokptekstit (n=6):
Cinahl(4), PubMed (1),
ProQuest (1), Emerald Sight {0)

Poissulkukriteerit kokoteksti:
ei kasittele terveydenhuollion
verkostojohtamiseen liittyvia
asioita

Lopulliseen analyysiin valitut
artikkelit (n=6)

Kuva 1. Kaavio kirjallisuuskatsauksena tehdysta aineistonkeruusta.

Lopulliseen tarkasteluun valikoitui kuusi artikkelia (liite 1). Aineisto tunnistettiin teke-
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malla karsintaa otsikko- ja tiivistelméatasolla seké poistamalla paallekkaisjulkaisut. Tar-

kempaan tarkasteluun otettiin 42 julkaisua, joita tarkasteltiin perusteellisemmin abst-

rakti- eli tiivistelméatasolla. Koko teksti -tasotarkasteluun paatyi naista 21 julkaisua, joi-

den perusteella saatiin koko haluttu aineisto rajautumaan koskemaan kuutta artikkelia.

Koko teksteja lukemalla aineistosta valittiin juuri terveydenhuollon verkostojohtamista

koskevat aineistot, jotka vastaavat tutkimuskysymykseen.
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Aineistosta rajattiin ulkopuolelle ne verkostojohtamista koskevat julkaisut, jotka eivat ol-
leet lainkaan kytkoksissa terveydenhuoltoon. Nain ollen Emerald Insight —tietokannasta
ei jaanyt endé paallekkaisjulkaisujen poistamisen jalkeen erikseen analysoitavaksi asti
paasseita artikkeleita. Valikoiduista aineistoista kaytettiin digitaalisessa muodossa ole-
vaa tutkimusaineistoa. Tutkimusdataa kasiteltiin sellaisenaan, kuin se oli alkuperéai-
sessd aineistossa. Alkuperdiset artikkelit seké niiden l&ahde- ja saatavuustiedot tallen-
nettiin tutkijalle Metropolian Z-verkkolevylle, josta aineisto oli helposti saatavilla ja alku-
perainen aineisto pysyi eheana.

Suomenkielistd aineistoa ei paatynyt tutkittavaan aineistoon mukaan. Yksi valikoiduista
tutkimusartikkeleista kasittelee suomalaiseen perusterveydenhuoltoon kohdistuvaa tut-
kimusta, viisi artikkeleista on eurooppalaisen terveydenhuoltojarjesteleméaan suunnat-
tuja ja yksi on tehty australialaiseen terveysverkostoon. Maantieteellinen painotus artik-
keleissa on p&a&osin eurooppalainen. Aiheena kaikissa on verkostojohtaminen tervey-
denhuollossa ja siksi ne soveltuvat kyseisen ilmitn tarkasteluun yleisesti. Verkostotytn
ajankohtaisuus muuttuvassa maailmassa ja toimintaympériston muutokset on kaikissa
artikkeleissa otettu mukaan perusteluihin aiheen tutkimisessa. Verkostojohtaminen ja
verkostojen toiminnan edistdminen nahdaan kansainvalisesti merkityksellisena suun-

tauksena.

4.4 Saadun aineiston analysointimenetelma seka laadunarviointi

Hakuprosessin jalkeen tutkimuksessa on aika aloittaa valittujen tutkimusten arviointi.
Tarkoituksena on tarkastella saatujen tietojen edustavuutta sek& kattavuutta ja jokai-
nen valittu artikkelia arvioidaan erikseen. (Stolt ym. 2015: 28.) Kriittista tarkastelua teh-
daan analysointivaiheessa, jotta voidaan kiinnittdd huomioita erilaisiin katsauksen tu-
lokseen mahdollisesti vaikuttaviin painotuksiin. Tietyn kieli- tai kulttuurialueen alkupe-
raistutkimuksien paatelmia ei tule yleistaa kasittamaan valittua aluetta syvemmin.
(Vilkka 2023: 78.)

Valikoitujen tutkimusten laadun arviointi tehdaén systemaattisesti ja arvioinnissa kayte-
taan avuksi JBI-laatukriteeristta (liite 1). Valikoitujen tutkimustulosten huolellinen laa-
dunarviointi lisda katsauksen luotettavuutta. (Hotus 2023). Valikoidut tutkimukset arvioi-
daan, mutta valtetdan niiden ylikriittista arvostelua. Tarkoituksenmukaista ei ole Idytaa
virheita tai heikkouksia tehdyista tutkimuksista, vaan arvioida tietojen ja tutkimuksen
soveltuvuutta, vahvuuksia tai puutteita liittyen omaan tutkimuskysymykseen. (Vilkka
2023: 15.)
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Kirjallisuuskatsauksia voidaan aineiston analyysitavan mukaan jaotella esimerkiksi
metasynteeseihin seka systemaattisiin, integroituihin katsauksiin. Systemaattisessa
katsauksessa ja etenkin integroidun katsauksen avulla on tarkoitus yhdistdd monesta
eri tietokannasta ja nakokulmasta tutkittu tieto yhteen ja tehda johtopaattksia ajanta-
saisesta aineistosta. Tavoitteena on tuoda esille aikaisemmin tutkittu tieto ja tehda siita

yleisluonteinen yhteenveto. (Flinkman & Salanteréa 2007: 84-85.)

Tassa opinnaytetydssa saadun aineiston analyysi tehddan sisdllonanalyysina. Sisal-
I[6nanalyysi on menettelytapa, jossa aineistoa analysoidaan systemaattisesti ja objektii-
visesti. Saadun aineiston avulla voidaan kuvailla tutkittavaa asiaa induktiivisesti, eli ku-
vaus tehdaan aineiston ehdoilla. (Kyngas, Elo, Polkki, Kaariainen & Kanste 2011: 139.)
Induktiivisella tulkinnalla paattely tehdaan yksittisesté asiasta yleiseen (Tuomi & Sara-
jarvi 2018: 107). Siséltdanalyysi on kolmivaiheinen siséltaen valmistelun, organisoinnin
seka raportoinnin. Tavoitteena on muodostaa soveltava synteesi tutkitusta aineistosta
tutkimuskysymyksen avulla. Valmistelu- eli jarjestelyvaiheessa tutkimuksista selvenne-
taan aihe, menetelmat ja tavoite sek& mahdollinen riippuva muuttuja. Apuna jasente-
lyssa voidaan kayttda taulukkoa tai muuta visuaalista tapaa. Organisointivaiheessa
edetdan aineistosta saataviin, tutkimuskysymyksen kannalta oleellisiin havaintoihin ja
paatelmiin. Raportoinnissa saatu analyysi kuvataan niin, ettéa koko kirjallisuuskatsaus
on toistettavissa. (Vilkka 2023: 86—87.) Aineistolahtbisessa analyysissa on tavoitteena
luoda tutkittavasta aineistosta teoreettinen tulkinta ja kokonaisuus. Keskeinen ajatus
on, etta analyysiin paatyvéat aiheet ovat tutkimuksen tarkoituksen ja tehtédvan mukaisia.
Aikaisemmalla tiedolla ei ole vaikutusta tutkimuksen toteuttamisen tai siind saadun lop-
putuloksen kanssa, silla muodostettu teoria perustuu vain kerattyyn aineistoon. (Tuomi
& Sarajarvi 2018: 108.)

Teema-analyysissa aineistoa yhdistellaan tarkastelemalla teemoittain, miten eri tutki-
muspaatelmat liittyvat toisiinsa tai ovatko tutkimukset tutkitusta asiasta eri mielta
(Vilkka 2023: 88). Kirjallisuuskatsauksen artikkeleita paadyttiin tassa opinnaytetydssa
analysoimaan teema-analyysin avulla, silla tutkimustuloksista saatuja havainnointeja ol
selked kayda teemoittain Iapi. Analysoinnin tueksi muodostettiin kasitekartta, johon kir-
jattiin tunnistetut teemat ja paatelmat. Teema-analyysin lisdksi opinnaytetyossa on kay-
tetty luokittelua aineiston analyysin apuna. Luokittelu on yksinkertaisimmillaan sita, etta
saadusta aineistosta maaritetaan luokkia ja tarkastellaan, kuinka usein kyseinen luokka
esiintyy keratyssa aineistossa. Luokittelun jatkeena on luonnollista siirtyd teema-ana-
lyysiin, silla teemoittain tarkastelussa painottuu kyseisen teeman aihe ja sanoma tar-

kemmin. (Tuomi ja Sarajarvi 2018: 105-106.) Tassa systemoidussa kirjallisuuskatsauk-
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sessa luokittelua ja teemoittelua kaytetaan aineistoanalyysin jarjestamisen apuna. Var-
sinainen systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tulos esitetdan lopulta luokkien ja tee-
mojen sisélla hahmottelemalla tutkittavan aiheen kuvauksia tarkemmin aineistoon noja-
ten. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 140.)

5 Tulokset

Aineiston valinnan ja arvioinnin jalkeen tahan opinnaytetyohon paatyi kuusi artikkelia
(liite 1). Julkaisut ovat kolmesta eri tietokannasta ja edustavat kansainvalisia tutkimuk-
sia. Viisi tutkimusta on julkaistu Euroopassa ja yksi Australiassa. Kirjallisuuskatsauk-
seen valikoituneet artikkelit olivat kaikki englanninkielisia ja julkaistu vuosien 2018—
2023 valisena aikana. Valikoitu aineisto arvioitiin JBI-laadunarviointikriteerien mukai-

sesti ja ne hyvaksyttiin aineistoksi systemoituun kirjallisuuskatsaukseen.

Julkaistujen artikkeleiden sisaltda analysoitiin keradmalla aineistosta verkoston toimin-
taa tukevia termeja taulukkoon (taulukko 4), joista alettiin kerad@maan toistuvia teemoja
kasitekarttaan. Verkostontoimintaa kuvaavia termeja oli useita. Samankaltaiset tai sa-
maa asiaa tarkoittavat sanat yhdistettiin ja muodostettiin termilaatikoita, johon kyseiset
sanat kerattiin. Taulukko tehtiin ensin englanniksi artikkeleissa esiintyvia termeja kayt-
téen. Verkostoa tukevien termien keruun jalkeen taulukkoon kirjattiin ylos, missa artik-
kelissa kyseinen termi oli ilmaantunut ja n&in voitiin varmistua samankaltaisen tuloksien
esiintyvyydesta eri aineistoissa. Termien keraamisen jalkeen voitiin alkaa hahmotta-
maan kyseisia sanoja vastaava ylaluokka, aihealue mita kyseiset sanat edustavat. Tau-
lukkoon muodostui nelja toistuvaa teema-aluetta, joita ovat vastavuoroisuus, selked

rooli ja vastuu, verkostojohtaminen ja kehittaminen.



Taulukko 4. Aineistosta keratyt toistuvat termit ja teemasanat

Recurring theme

Findings

Article

reciprocity

communication, co-operate, create benefits for both
parties, common understanding, increace dialogue,
consensus, trust, transparency, intermediary,
financial information, reconcile different views,
problem-solving capabilities, social events,
transparent information

3,4,5,6

role and resbonsibility

accountability, democratic accountability,
professional obligation, inclusive decision-making,
resbonsibility, complec public-sector organisation,
interactive, voluntarism, promote co-production,
continuous communication, professional
inclusiveness

1,2,3,5,6

network management

central role, expertise and charisma
transparency intermediar,

pooling of resources,

strategic and operational, engagement
charismatic and visionary leadership
communication to assist with implementation,
formal infrastructure, demonstrating vision and
drive, creating shared learning
co-management/co-governance

financial savings, advisory role,

intermediary, co-ordination

political targets, supporting co-operation
systematic approaches to planning,
communication and engagement strategies

2,3,56

development

develop and implement quality improment, logistical
effciency

measurable aspects, importance of evaluation of
collaboration, evolution of network, structure and
organisation of network meetings, shared learning,
active

3,4,5,6

16

Englanninkieliset termit tulkittiin vastaaviksi suomenkielisiksi termeiksi taulukkoon 5 tul-

kinnan ja teema-analyysin helpottamiseksi. Taulukkoon keratyilla toistuvilla aiheilla voi-

tiin alkaa hahmotella kasitekarttaa, johon keréattiin tarkemmin aihealueet, joita artikkelit

kasittelivat. Késitekartan avulla voitiin havaita tutkimuskysymykseen nojaten verkosto-

tyota tukevia teemoja seké kasitteita.

Taulukko 5. Aineistosta keratyt toistuvat termit ja teemasanat suomeksi
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Havaittu toistuva
teema

Aineiston tulokset

Esiintyminen
artikkelissa

Vastavuoroisuus

kumppanuuden edistaminen, yhteistyo
viestintavastuu

resurssien yhdistaminen, yhteinen hyoty
tiedonkulun ongelmattomuus, ndkemysten
yhteensovittaminen, ongelmanratkaisu
luottamus, rehellinen informaatio
nahdyksi ja kuulluksi tuleminen
monialaisuus

sosiaaliset tapahtumat

3,4,5,6

Selkea rooli ja vastuu

kasitys verkoston hallintatavasta

osallistava paatoksenteko, ammattillinen osallisuus
vastuunotto, vuorovaikutteisuus

selked asema toiminnan tehostumiseksi,
yhteistuotannon edistaminen

vapaaehtoisuus

suhteiden luominen, jatkuva viestinta

1,2,3,5,6

Verkostojohtaminen

keskeinen rooli,
koordinoija/asiantuntija/neuvonantaja
resurssien hallinta/talousjohtaminen
aktiivinen osallistuminen/vastuu
vaikuttavuus, kyky kehittya
sitouttaminen/osallistaminen
karismaattinen ja visionaarinen
muodollinen infrastuktuuri, strateginen ja
operatiivinen johtaminen
yhteisjohtaminen

suhteiden rakennus, vuoropuhelun
mahdollistaminen, yhteistydn rakennus
viestinta- ja osallistumisstrategiat
systemaattinen suunnittelu

vahva johtamispyrkimys

2,3,56

Kehittaminen

yhteiset visiot ja tavoitteet, laadunparannus
toiminnan ja yhteistydn arviointi

verkoston elinkaari

aktiivinen reagointi

kokousrakenne

3,4,56

Keratysté taulukosta voitiin muodostaa paatelma neljasta toistuvasta teemasta, jotka

nostettiin esiin tarkempaan tarkasteluun tutkimusaineistosta. Verkoston toimintaa tuke-

via aiheita olivat avoin vuoropuhelu, selkea rooli verkossa, verkostojohtaminen seka

verkoston kehittdminen. Aineiston selkeyttamiseksi ja analyysin tueksi muodostettiin

|6ydetyista teemoista kasitekartta, johon merkittiin kutakin teemaa koskevia asiasanoja

eri vareilla. Asiasanat Ioytyivat aineistosta, mutta kdannettiin suomeksi tulkinnan hel-

pottamiseksi. Varikoodatut teemat helpottavat aineiston hahmottamista ja antavat sel-

kean kuvan verkostoa tukevista asiasanoista.
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Verkoston toimintaa tukevia asioita

tieto hallintatavasta koordinaattorin rooli

verkoston hyoty

| toiminnan arviointi | | yhteiset visiot |

verkoston hallintavastuu |
: : Verkoston elinkaari
vahvistaminen
monialaisuus vastuu viestinnin kokousten jérjestdminen ja T
. . sitouttaminen B Y onflikteihin ja
onnistumisesta rakenteen virallistaminen J

epéakohtiin
vaikuttavuuden lisays, reagoiminen
karismaattinen ja

visionddrinen

jatkuva viestinta osallistuminen yhteistyon

[otononan ] |t |

vkl Ratlloke: tlemnen | _
vastuu omasta roollsta

arvon tuominen

jatkuva kehittaminen

| hyddyn ja resurssien tasapainottaminen |

halu jakaa avoimesti tietoa

strateginen ja operatiivinen

suhteiden luominen
avoimuus ja luottamus | suhteiden ylldpito | johtaminen

| osallistamisstrategiat |

kaikkien osapuolien
huomioiminen

Kuva 1. Teema-analyysin tueksi tehty kéasitekartta verkoston toimintaa tukevista asi-

oista.

Tutkimuskysymykseen Miten terveysalan verkostojen toimintaa voidaan edistaa? noja-
ten |68ytyi nelja toistuvaa teemaa, joiden avulla havaittiin, etté verkostotoimintaa voitiin
tukea. Yksi suurimmista teemoista oli verkostojohtaminen. Verkostojohtamiselle tar-
keitd piirteita 10ytyi aineistosta useita, jotka voitiin yhdistaa verkoston toiminnan vaikut-
tavuuteen ja tehokkuuteen. Lisaksi muita analysointikohteeksi havaittuja verkoston toi-
mintaan vaikuttavia teemoja oli kolme: vastavuoroisuus, selkeé rooli ja vastuu seka ke-
hittaminen. Silla ndiden osa-alueiden huomioimisella havaittiin voivan tukea verkoston
toimintaa, joihin itse verkostojohtamisella olisi tavoiteltavaa pyrkia. Teemat limittyivat
joltain osin toisiinsa ja niiden havaittiin myds linkittyvan toisiinsa, joten loppuanalyysia

on syyta tarkastella myds kaikkia teemoja yhdistavana kokonaisuutena.

5.1 Verkostojohtaminen ja yhteishallinta

Verkoston toimijoilla ei useinkaan ole selke&é kasitysta verkoston hallintatavasta. Ver-
koston toiminnan kasitys on tarke&é verkostotyohon osallistuville, jotta he voivat arvi-
oida riskeja ja mahdollisuuksia yhteisty6hon liittyen. (Blanken, Mathijssen, van
Nieuwenhuizen, Raab & van Oers 2023: 33). Verkoston hallintatavan kasitys on korke-
ampi niilla toimijoilla, joilla on keskeinen asema verkostossa, vaikkakaan heilla ei olisi
vahvaa sidettd johtavaan organisaatioon. Vaikka side johtavaan organisaatioon on al-

hainen tai vuorovaikutustaso maaritelladn alhaiseksi, kasitys verkostonhallintavasta
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kasvaa verkoston elinkaaren aikana toimintaan kuulumisen myéta. (Blanken ym. 2023:
33))

Verkostotoiminta kaipaa toimiakseen johtajaa, joka vastaa verkostotoiminnan koordi-
noimisesta (Blanken ym. 2023; Haines ym. 2018). Verkostojohtajan tai -koordinaattorin
roolin on oltava selkea verkostotython osallistuville, jotta verkostojohtaja voi toimia te-
hokkaasti verkoston hyvaksi (Blanken ym. 2023: 33). Verkostokoordinaattorin asenne
vaikuttaa verkoston siséisen legitimiteetin asteeseen. Koordinaattorin asenne, johta-
juus seka kliininen auktoriteetti todettiin tarkeiksi verkostotoiminnan kannalta. Koordi-
naattorilla on mahdollisuus tuoda eri ammattiryhmien ndkemykset, huolet ja kriittiset
nakokulmat esiin paatoksenteon tueksi. (Romiti, Del Vecchio & Santor 2022: 9-11.)

Verkostoa hallinnoivan henkilén, verkostokoordinoijan, tulisi huolehtia viestinnan onnis-
tumisesta, suhteiden luomisesta seké sitouttamisesta verkoston toimintaan (Blanken
ym. 2023; Haines ym. 2018). Verkostojohtajan tulee tiedostaa ihmissuhteiden hallinnan
tarkeys verkostotoiminnassa. Strateginen toiminta tulisi keskittaa vuorovaikutuksen li-
saamiseen ja sen vaikutuksen ymmartadmiseen, jotta asiakkaat saavuttavat oikeat pal-
velut ajoissa ja etta asiantuntijoilla on oikea tieto saatavilla. Suhteiden vahvistaminen ja
niiden yllapitdminen ovat tarkeita verkostotydn tukemisessa (Blanken ym. 2023: 33.)
Liian hiearkinen ylhdalta alaspain suuntautuva verkoston johtaminen voi tukahduttaa
verkoston toimintaa ja vaikuttaa osallistujien sitoutuneisuuteen seka motivaatioon.
My@s liian |16yhéssé, alhaalta ylospain lahtevassa suuntautumisessa verkoston toimin-
nasta voi puuttua strateginen-, ongelmanratkaiseva sekéa tuloksellinen ote. Yhdistelma
hallintatavoista voi palvella verkoston toimintaa parhaiten, silla strateginen ja operatiivi-
nen tuki auttaa toiminnan taytantdédnpanossa ilman, etta se vahentaa sitoutuneisuutta

verkostoon. (Haines ym. 2018.)

Verkostojohtajan tulisi olla visionaérinen ja karismaattinen, sek& hanen tulisi vastata
strategisesta ja operatiivisesta johtamisesta monialaisessa ymparistéssa. Naiden osa-
alueiden hallinta koettiin tarkeimpina tekijoiné kliinisten verkostojen onnistumisen kan-
nalta. Verkostojohtajalla on kysy tuoda strategisia visioita ja nakemyksia esiin, jotta ver-
kostotoimijat saadaan sitoutumaan verkostoon. Liséksi verkostojohtajan tulisi rakentaa
suhteita ulkopuolisiin sidosryhmiin. Verkostonjohtaja auttaa vuoropuhelun muodostami-
sessa. Toimivalla viestinnalla ja informaationvaihdannalla voidaan mahdollistaa tietojen
kayttoonotto toimintaymparistéon. Verkostojohtajan toiminnan tulee olla avointa sekéa
kannustavaa, jotta yhteistyd saadaan toimimaan. (Haines ym. 2018.) Verkostokoordi-
naattorin oma vahva ammatillinen tausta ja legitimiteetti vahvistivat verkoston osallistu-

jien yhteisty6n sujumista (Romiti ym. 2022: 14).
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Verkostotoiminnan ja verkostojohtamisen rooli muuttuu sen elinkaaren aikana. Verkos-
tolle ja verkostonjohtamiselle on téarke&a reagoida konflikteihin ja ongelmakohtiin. Ver-
koston toiminnan arviointi ja toiminnan kehittdminen mahdollistaa verkostoty6n jatkumi-
sen ja vaikuttavuuden. Verkoston hajanaisuus ja hallinnan puute vaikeuttavat ongelma-
tilanteiden ratkaisemista. (Mitterlechner 2018: 870.) Verkostojohtamisen tarkeys on en-
sisijainen verkoston vaikuttavuudelle ja verkoston mahdollisuudelle kehittaa toimintaa

ja tehdé laadunparannusta (Haines ym. 2018).

Kuntien tulisi korostaa rahoitustoimillaan valmiuksia tukea vapaaehtoisverkostojen
kanssa tehtavaa yhteistyota. Vapaaehtoisjarjestot kaipaavat myoés kuntien suunnalta
suurempaa vastuunottoa, jotta verkoston toimintaa saadaan kehitettyd. Vaikka toisaalta
vapaaehtoisjarjesttt kokevat useammin saavansa suurempaa hyotya yhteistydstéa kuin
kuntatoimijat. Yksi merkittdva rooli yhteistydn vaikuttavuuden kehittamiselle, olisi va-
paaehtoisjarjesttjen toiminnan tietoisuuden lisaaminen kunnallispolitikan paattajille.
Vapaaehtoisjarjestdjen tietoisuus kunnallispolitikasta on myds puutteellinen tai ne pita-
vat sen merkitysta merkityksettomana. (Scheele, Vrangbaek & Kriegbaum 2019: 1168.)

5.2 Avoin vuoropuhelu

Toimiva verkostoty6 perustuu vastavuoroiselle keskustelulle, jossa tieto kulkee luotetta-
vasti ja avoimesti (Mitterlechner 2018; Scheele ym. 2019; Haines ym. 2018.) Verkosto-
johtamisella voidaan tukea verkoston osallistujien nahdyksi ja kuulluksi tulemisen tun-
netta, muodostaa keskusteluyhteyksia ja luoda kannustavaa seka avointa ilmapiiria.
Luottamus ja sosiaalisten suhteiden rakennus auttavat vuoropuhelun onnistumisessa.
Sosiaalisten tapahtumien jarjestdminen ja yhteiset komissiot auttavat yhteistyota edis-
tavien suhteiden luomisessa. (Haines ym. 2018; Mitterlechner 2018: 872.) Verkostossa
vuoropuhelun tasolla oli selke& vaikutus tarkkaan kasitykseen hallintatavasta verkoston
sisélla. Myos suhteen vahvuus johtavaan organisaatioon lissi suoraan verkoston hal-

lintatavan k&sitysta. (Blanken ym. 2023: 32-33.)

Taloudellisen vastuun korostaminen, organisaatiorakenteen monimutkaisuus seka ha-
luttomuus jakaa tietoa vaikeuttavat vuoropuhelun onnistumista. Edellytykset selke&én
ja avoimeen vuorovaikutukseen etenkin talouteen ja hierarkiaan liittyvissa asioissa voi-
vat olla vaikeita, mikali verkoston vastuuvelvollisuudet eivat ole tasapainossa. Johta-
vassa asemassa olevalla taholla ei valttaméatta ole halua ottaa sidosryhmia mukaan

keskusteluun, ja vastuunvalttely seka syyllisyydensiirto vaikeuttavat yhteistyotéa. Tilan-
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teen purkamiseksi tarvitaan vahvoja johtamistaitoja, jotta eri henkiléiden, ammattiryh-
mien ja tahojen nakemykset saadaan kaikille selviksi ja ymmarrettaviksi. (Pellinen,
Mattd, Sippola & Rautiainen 2018: 645-646.)

Ammatillisen ja taloudellisen vastuun vélinen ristiriita nayttaisi olevan oleellisin verkos-
totydn epaonnistumiselle (Haines ym. 2018; Pellinen ym. 2018: 646). Verkoston toimin-
taa tukee selked viestinta seké vuoropuhelu vastuualueista ja yhteisista tavoitteista.
Yhteisten visioiden ja tavoitteiden saavuttaminen helpottaa resurssien jakamista sek&
osallistujien vastuunottoa. Jotta vuoropuhelun onnistuisi verkostoty6hon liittyvien vies-
tinté- ja osallistamisstrategioiden nahtiin tarkeina virallistaa. Myds kokousten rakenne
seka tapaamisten jarjestaminen olisi hyva toteuttaa suunnitelmallisesti (Haines ym.
2018).

5.3 Selkea rooli verkostossa

Verkoston jasenien kokema selked asema verkostossa, tekevat myods verkostoraken-
teesta selkeamman. Verkoston tehokkuus lisaantyy, kun verkoston jasenilla oli selkea
kasitys verkoston hallintatavasta ja johtamiseen liittyvia asioita voitiin jakaa verkoston
jasenten kesken. Verkostokoordinaattorin rooli paatésten tukijana on keskeinen ja mer-
kittava, silla koordinaattorilla on nakemys koko verkoston mielipiteista. (Romiti ym.
2022: 8.) Osallistava paattksenteko on edellytys luottamussuhteen luomiselle sekéa yh-
teistydn kehittymiselle verkoston sisélld, vaikkakin se voi vaikuttaa tehokkuuteen ja
vieda aikaa (Romiti ym. 2022: 11).

Selkea rooli verkostossa tuo myos vastuualueita verkoston jasenille. Vastuu viestinnan-
toteutumisesta on selkea osa-alue, joka jokaisen verkostoon osallistuvan tulee hallita
(Scheele ym. 2018.) Verkostotoiminnan lisdantyessa ja ottaessa mukaan pienemméat
paikalliset toimijat, tuli padatoksenteosta yhteistéa ja verkoston rakenne selkeytyi. Ver-
koston osallistuvien toiminta myds helpottui, kun osa hallinnollista ja johtamistoimista
oli selkeasti valittavalla toimielimella eika ne jadneet verkostojasenien itsensa vas-

tuulle. N&in ollen aikaa sdastyi palvelun tuottamiseen. (Romiti ym. 2022: 8.)

Erilliset ja ristiriidassa olevat vastuullisuuskasitykset aiheuttavat ongelmia verkostossa
niin organisaatio kuin yksilétasolla. Etenkin taloudellinen ja ammatillisen vastuun risti-
riita aiheuttaa vastuun valttelya ja syyttelyd puolin, jos toisin. (Pellinen yms. 2018: 645).
Liian laaja verkosto, etenkin korkeammilla koordinointitasoilla voivat aiheuttaa liian jay-

kan paatoksenteon ja verkoston tehokkuus karsii. Myds kilpailullinen asema verkoston
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sisdlla voi aiheuttaa haasteita suhteiden luomisessa seka vahentaa sitoutuneisuutta
verkostotyéhon. (Romiti ym. 2022: 8-9).

5.4 Verkoston kehittdminen

Verkostotoiminta vaatii myds kumppanuuden edistamista yhteisten visioiden kehittami-
sen avulla. Yhteisty6ta tulee arvioida, jotta voidaan saavuttaa oppia tehdysté tydsta ja
valttaa konflikteja. Verkoston toimivuus perustuu vapaaehtoisuuden luomaan konfigu-
raatioon. (Scheele ym. 2019.) Toimintaa on tarkeaa arvioida ja kehittaa verkoston elin-
kaaren aikana, silla verkosto muuttuu ja kehittyy ajan myota. Kehittdmista on hyva
tehd& osissa ja arvioida seké testata kunkin toiminnan vaikutusta. (Mitterlechner 2018:
871.)

Vaikka yhteisty6n arvioimisen tarkeytté korostetaan verkostotydssa, voi tehtavien ja-
ossa ja yhteisten tavoitteiden kehittamisessa olla ristiriitaa, mikali verkoston jasenet ei-
vat ole tasapuolisessa vastuusuhteessa verkoston toiminnassa. Verkoston eniten ta-
loudellisessa vastuussa kokeva osapuoli jaa helposti vastaajaksi tehtavanjaossa, joka
juontaa juurensa hierarkkiseen ja muodolliseen toimintaan. (Scheele ym. 2019.) Yhtei-
sen vision muodostaminen voi olla haaste organisaatiotasolla, mikali keskitytdan vain
taloudellisiin paineisiin. Lisaksi demokraattisen vastuuvelvollisuuden monimutkaisuus
verkostossa aiheuttaa tilanteen, missa syyllisyytta voidaan siirtda sidosryhmien ja orga-

nisaatiorakenteiden valilla. (Pellinen ym. 2018.)

Verkostotyon tehokkuuden optimoimiseksi on hyva luoda strategisia johtamisen mene-
telmia toiminnan tueksi. Systemaattinen suunnittelu ja yhteyksien luominen ulkopuoli-
siin tahoihin mahdollistavat laadun parantamisen. Toiminnallisia elementteja, kuten vi-
ralliset kokousrakenteet ja niiden jarjestdminen, seka viestinta- ja osallistumisstrategian
luominen viralliseksi kaytannoksi auttavat verkostorakenteen toimivuutta. (Haines ym.
2018.)

6 Pohdinta

6.1 Tulosten tarkastelu

Hybridi- ja etatydn lisdantyminen, sosiaali- ja terveysalan osaajien vahentyminen ja
maailmanlaajuinen julkisten terveyspalveluiden kriisi edellyttavat muutosta nykyaikai-

seen kasitykseen tehda ty6ta. Verkostojen luominen, yhteistydn kehittaminen ja uudet
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mallit verkostojohtamisessa ovat avainasemassa saada tuotettua palveluita, saada
henkildsto riittamaan ja mahdollistaa hajautetun toiminnan hallinta. Suomessa soteuu-
distuksen my6ta tulleet hyvinvointialueet ovat lisdnneet tarvetta yli maakuntarajojen toi-
mivalle yhteistydlle. Haja-asutuksen luomat paineet palveluiden saatavuudelle ja saa-
vutettavuudelle ovat luoneet tarpeen kehittdd palvelutuotantoa kohti yhteista verkosto-
toimintaa, jotta kustannustehokkuus ja kannattavuus toteutuu julkisen terveydenhuollon
osalta. Kuitenkin sosiaalibarometrin 2023 mukaan palvelujen integraatio on toteutunut
heikosti. Etenkin tiedonkulkuun liittyvat ongelmat niin eri viranomaisten kuin oman or-
ganisaation sisalla aiheuttivat sotejohtajissa ja sosiaalitytntekijoissa tyytymattomyytta.
(Londen ym. 2023: 96.)

Systemoidulla kirjallisuuskatsauksella saatiin uutta tietoa verkoston toimintaa tukevista
asioista ja l6ydettiin keinoja, joilla voidaan edistda verkoston toimintaa. Kokoamalla yh-
teen verkoston toimintaa edistavia asioita, voidaan paremmin hallita verkoston jasenien
sitoutuneisuutta ja verkostosta saatavaa hyo6tya. Verkostotoiminta on tydmuotona ter-
veysalalla vield uusi, joten on tarpeen tutkia ja perehtya sen tarkeimpiin ominaisuuksiin
ja hyétyihin syvemmin. Etatydmahdollisuuksien lisddminen ja julkisten palveluiden saa-
tavuuden tarjoaminen haja-asutusalueille vaatii myds verkostojohtamisen keinoja, jotta
palvelut tavoittavat ajasta ja paikasta rippumatta niin osaavan henkilékunnan kuin

avun tarpeessa olevan.

Yhtenaista kaikille verkoston toimintaa kasitteleville artikkeleille oli se, etta verkostotoi-
minta ei ole vield vakiintunut terveydenhuoltoalalle. Verkostojen toiminta vaatii toimiak-
seen suunnitelmallista ja strategista kehittamista, osallistujien aktiivista osallistumista
seka luottamusta yhteiseen tekemiseen. Julkisen terveyshuollon jarjestamisen haas-
teet ovat globaalisti tiedossa ja palvelurakenteen muutokset ovat ajankohtaisia. Ver-
kostot toimivat parhaiten etenkin muutostilanteessa, jolloin luotetaan yhdessa sovittuun
tekemiseen muutoksen keskelld ja verkoston sisalla tehtavien sopimusten tavoitteena
on keskindinen joustaminen epévarmassa tulevaisuustilanteessa (Jarvensivu 2019:
30). Valitettavaa on, etta verkostotyon lisé&dminen julkisen terveyspalvelujen jarjestami-
sessa on tullut ajankohtaiseksi vasta lahes samanaikaisesti isojen palvelu- ja organi-
saatiouudistusten kanssa. Tama vaikeuttaa toimivan verkostoyhteistydn rakentamista,

silla organisaatiot ja palvelut hakevat vield paikkaansa.

Osaavan henkilokunnan turvaamisen haasteet seka hoitoalan pitovoiman lasku on kui-
tenkin aloittanut valtavien julkisten palveluiden muutoksen. Verkostotoiminta on tullut

osaksi julkisen terveydenhuollon palvelutuotantoa niin Suomessa kuin kansainvalisesti.
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Verkostotoiminnan tehokkuus ja vaikuttavuus ei ole itsestdénselvyys, vaan verkosto-

tyota pitaéd tukea yhteistydn arvon lisdamiseksi.

6.2 Johtopaatokset verkostotoiminnan tukemiseksi

Kirjallisuuskatsauksen aineistosta saatiin vahvistus sille, verkostotoiminnalla voidaan
parantaa kliinisen hoidon laatua seké helpottaa palvelurakenteen laajuisissa muutok-
sissa. Tuloksista kavi myos ilmi, etté verkostojen menestymisell& oli suuria eroavai-
suuksia. Yhtenaisia asioita verkostotyon edistamiselle 10ytyi ja naitd osa-alueita tuke-
malla, voidaan verkostotydsta saatavaa hyotya kasvattaa ja osallistujia sitouttaa mo-
niammatilliseen yhteistydhon.

Vaikka verkostotydhon kuuluu jasenid osallistava paatdksenteko, yhteistyona kehitet-
tava toiminta ja resurssien kayton suunnittelu, tarvitsee verkoston toiminta koordinoijaa.
Verkostokoordinoija on niin kutsuttu organisoija, joka huolehtii kaikkien osapuolten si-
touttamisesta ja osallisuudesta verkoston toimintaan ja joka toimii puolueettomasti ver-
kostotydn ja kumppanuuden yhteensovittamisessa. Yhteishallinnan toteutuminen on
verkostokoordinaattorin vastuulla ja talléin voidaan valttya liian hiearkkisesti toimivalta
verkostolta. Verkostokoordinaattorin tehtaviin kuuluu oleellisesti kontaktien luominen ja
yhteistyon edistaminen. Verkostokoordinaattori solmii suhteita seké toimii vuoropuhe-
lun ja viestinnan vaylana. Lisaksi koordinoijan tulee vastata suoranaisen johtajan puut-
teeseen huolehtimalla operatiivisen ja strategisen puolen suunnitelmasta seka toteu-

tuksesta.

Koordinoijan valinnassa on syyta ottaa huomioon henkilén oma asema, silla se voi vai-
kuttaa verkoston toimintaan oleellisesti. Mikali verkostokoordinaattori on tyonsa tai ase-
mansa puolesta puolueellinen, aatteellinen tai jossain muussa paattavassa elimessa
vaikutusvaltainen, voi se vaikuttaa verkostossa tehtyihin paatoksiin ja niiden vaikutuk-
seen. Kuitenkin hyvan legitimiteetin omaava verkostokoordinoija voi tuoda verkoston
asioille merkittavaa vaikuttavuutta. Verkoston jasenia tulee kannustaa osallistumaan ja
sitoutumaan toimintaa luomalla sosiaalisia tapahtumia, joissa luodaan suhteita ja vah-
vistetaan yhteisty6ta. Yhteistyon edellytyksena on selkeat visiot ja tavoitteet toiminnan
taustalle, joissa jokaisella verkostoon osallistuvalla on selked nakemys ja k&sitys ver-
kostontoiminnasta. Konfliktitilanteet ratkotaan ja toimintaa arvioidaan, jotta voidaan

huolehtia verkostotoiminnan jatkumisesta ja yhteistyon kehittymisesta.

On haastavaa tehda yhteisty6ta henkildiden tai organisaatioiden kanssa, joita ei tunne.

On vaikea pyytaa apua, mikali tiedossa ei ole mité toisella on annettavaa. Toimijoiden
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tunteminen on tarkea osa verkostotytn onnistumista. (Jarvensivu 2019: 42.) Avoimen
keskusteluyhteyden luominen ja yllapitaminen mahdollistaa verkoston toiminnan kehit-
tymisen ja jatkumisen. Vaikka verkostokoordinoija edesauttaa vuoropuhelun luomalla
kontakteja, yllapitamalla viestintaa strategian mukaisesti ja toimimalla yhteyshenkilona,
on vastuu viestinnan onnistumisesta verkostotyéhon osallistujilla. Tiedonkulun ongel-
mattomuus auttaa resurssien yhdistamista, potilaiden hoitoon paéasya ja vahentaa tur-
haa tyota. Luottamus on yksi keskeisimmista kasitteista verkostotydssa (Jarvensivu
2019: 53). Verkostokoordinoijan yhdeksi keskeisimméksi rooliksi muodostuu avoimen
vuoropuhelun mahdollistaminen. Koordinaattori voi luoda ja edistdé vastavuoroista kes-
kustelua jarjestamalla sosiaalisia tapahtumia, sopimalla kokouskaytanngista selkeasti
ja ennakoiden, huolehtimalla myds verkoston jasenten kasvokkain nakemisesta ja ole-
malla se, joka avaa keskusteluja seka konfliktitilanteita.

Blanken ym. kirjoittavat julkaisussaan Actors' awareness of network governance in
Child Welfare and Healthcare service networks (Health Policy 2023), etta verkostotydn
tehokkuuteen voidaan vaikuttaa selkeélla kasityksella hallintatavasta. Hallintatavan ka-
sitys vahvistui etenkin hyvalla vuorovaikutuksella, mutta myds vahvalla suhteella johta-
vaan organisaatioon. Taméa vahvistaa sen, ettd on tarkeda luoda luottamuksellinen
suhde verkoston jasenten kesken. Avoimella vuoropuhelulla ja rehellisella keskustelulla
valtytaan epaselvyyksiltd ja lisataan yhdessa toimimisen kulttuuria. Verkostotoiminta
perustuu yhteistython, jossa kaikki osapuolet kokevat hydtyvansa ja saavansa lisaar-
voa toiminnasta. Yhteistytn aikana kaytettavat resurssit eivat valttamatta jakaudu ta-
saisesti toiminnan aikana, mutta luottamus verkostoon ja siihen, etta yhteisty6 tuo lisa-
arvoja muilla tavoin, helpottaa verkostotydhdn osallistumista ja sitouttaa yhteisty6hon.
Timo Jarvensivun teoksessa (2019: 11) Verkostojohtaminen — opi ja etene yhdessa on
esitelty resurssiriippuvuusteoria (RDT, resourse dependence theory), jonka paaajatus
on, ettd olemme kaikki riippuvaisia toistemme resursseista ja tama aiheuttaa tilanteen,
joissa vuorovaikutuksessa oleminen on edellytys toiminnalle. Kyse ei ole kuitenkaan
vain taloudellisista resursseista, vaan laajemmassa tarkastelussa tulee ottaa huomioon
liséksi ihmisiin liittyvat inhimilliset resurssit. Nait ovat esimerkiksi omat voimavarat,
osaamiset ja kyvyt. Tyontekijoiden osaamisen jakaminen seké tydssdjaksamisen yllapi-
taminen mahdollistuvat verkostoyhteisty6lla, jossa luotetaan yhteistyon tuovan lisére-
sursseja omaan toimintaan. Yhteishallinnon toteuttamisesta ja sen hyddyista
kirjoitettiin Christian Scheelen, Karsten Vrangbaekin & Margit Kriegbaumin artikkelissa
Volunteer association perceptions of municipal policy strategies to promote co-produc-
tion of healthy ageing services (Cambridge University Press 2018.) Julkaisussa todet-
tiin, ettd yhteishallinnon merkitys korostuu siing, etta talléin voidaan jakaa yhteiseen

kayttoon henkil6- ja taloudellisia resursseja. Talldin voidaan myds jakaa vastuuta ja
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hallinnollista osaamista koko verkoston kayttoon. Yhteistoiminnallinen palvelumalli
edellyttda resurssien yhdistamista saavutettavan hyédyn kasvattamiseksi. Optimaali-
sessa tilanteessa osapuolet hydtyvat yhteistydsta ja ndin helpotetaan myos yhteistytn

jatkumista.

Yhteisen tavoitteiden ja suunnan ymmartaminen auttavat verkostotoiminnan vision to-
teuttamisessa. Jaettu kasitys tulevaisuuden suunnasta auttaa motivoitumaan ja teke-
maan sellaisia toimia, jotka luovat muutosta. (Kotter 2012: 87.) Verkostokoordinaattorin
kannattaa hyodyntaa tavoitteiden ja visioiden kirkastamista verkoston osallistujille, jotta
yhteisty6hon sitoutuminen ja osallistuminen paranee. lIman selke&a tavoitetta on tyo-

hon vaikea sitoutua ja osallistujien motivaatiota on vaikea saavuttaa.

Riippuvuussuhde ei jakaudu tasaisesti toimijoiden kesken. Valta on paasaantoisesti
sillg, jolla on hallussaan paljon vaikeasti saatavia, arvokkaita tai korvaamattomia re-
sursseja. (Jarvensivu, 2019: 12.) Hyva verkostojohtaja auttaa lIoytamaan kompromis-
seja ja keinoja, miten kaikki osalliset kokevat saavansa hyotya yhteistyosta. Kyky neu-
votella ja taito auttaa ndkemysten laajentamisessa ovat tarkeitéd verkostokoordinaatto-
rille. Tuloksista kavi esille, etta usein tarkeimmista resursseista vastaavalle osapuolelle
koetaan usein jaavan verkoston toiminnan hallintavastuu. Julkisen sektorin toimivat
usein verkostoissa edelleen muodollisemmin ja hiearkisemmin kuin muut sidosryhmat,
ja usein vapaaehtoistoimijat kokevat saavansa kuntia suuremman hyddyn verkostotoi-
minnasta, vaikka kuntatoimija kantaa suuremman vastuun toiminnasta. Talléin aiheute-
taan vaikeuksia tasapainoisen verkostotytn jatkumiselle. Vaikka verkostotyélle nah-
daan kasvupotentiaalia, ongelmakohdiksi voidaan nahda rahoituksen ja kayttéénoton
puute, resurssien epasuhta jakautuminen toimijoiden kesken seka verkoston johtamis-
taitojen puute. Suunnitelmallisella verkostojohtamisella voidaan huolehtia verkoston ta-

sapainottamisesta ja tuoda ilmi yhteisen hytdyn saavuttamistarpeita.

Waring ja Crompton kirjoittivat artikkelissaan (2019: 309-312) The struggles for (and
of) network management: anethnographic study of non-dominant policy actors in the
English healthcare system, etta verkostojohtajan menestyksekésta toimintaa taustoitta-
vat operatiivinen kyvykkyys, puolueettomuus ja taito ymmartaa alueellisen kilpailun
kontekstia seka ymmarrys hallinnollisten paattajien vaikutusaseman sekd oman ase-
mansa naiden suhteen. Merkittavaa on, etta verkostojohtajan eduksi katsotaan niin am-
matillinen osaaminen kuin hallinnollinen kyvykkyys. Talldin koordinaattorilla on mahdol-

lisuus reagoida esitettyihin asioihin kriittisesti ja tarkastella verkostotoimijoiden ty6ta
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seka informaatiota kokonaisvaltaisemmin. Ammatillisen osaamisen myoéta verkosto-
koordinaattori pystyy auttamaan loytamaan kompromisseja ja vahentamaan mahdolli-

sia konflikteja, seka nain vaikuttaa suoraan verkoston toiminnan edistamiseen.

Mikali verkostojohtajan oma sosiaalinen asema ei tuo mukanaan asiantuntijaresursseja
tai ei tuo paasya taloudellisiin ja muihin resursseihin, taytyy verkostojohtajan kayttaa
muita strategioita verkostossa olevan asemansa saavuttamiseksi ja sailyttamiseksi. So-
siaalisten suhteiden ja poliittisen maineen puute pakottaa verkostojohtajan muodosta-
maan strategioita, joilla korostetaan muita ainutlaatuisia ominaisuuksia ja vastustetaan
voimakkaampien toimijoiden asemaa. Erityisesti johtajien kyky suoriutua verkoston
muodostamisesta ja koordinoinnista oli riippuvainen heidén koetusta asemastaan ja le-
gitimiydestaén. Myods heidan asemansa ja maineensa verkoston johtajina muodostui
kyseisesta tehtdvasta suoriutumisesta, joka aiheuttaa tarpeen kehittda ja parantaa
omaa toimintaansa verkostotyon aikana. (Waring & Crompton 2019: 313.)

Verkoston johtajuutta, koordinaatiovastuuta, voisi ajatella myds muuttuvana osana ver-
kostoa. Verkostoa voidaan koordinoida ryhmissa tai sen koordinointivastuuta voidaan
jakaa. (Jarvensivu 2019: 116.) Ajatusta tukee hyvin myos tuloksissa vastaan tullut ver-
koston muuttuminen sen elinkaaren aikana. Nain on hyva myds tarkastella verkosto-
koordinoinnin ominaisuuksia ja vahvuuksia verkostotydn tukemisessa. Voidaanko hyo-
tya erilaisesta verkostokoordinaattorista tai koordinointiryhmasta, kussakin muuttu-
vassa tilanteessa? Verkostotybn muutoksiin reagoiminen ja myds vetovastuun muutos-
tarpeisiin vastaaminen saattaisivat olla keinoja vastata verkostotoiminnan ja sen johta-

misen edistamiseen tulevaisuudessa.

Verkostoty® on vastavuoroista yhteisty6ta, jossa luotetaan jatkuvan vuorovaikutteisen
antamisen ja saamisen hyoddyttavan kutakin osapuolta. Vastavuoroisuuden toteutumi-
nen perustuu olettamukseen ja luottamukseen siitd, ettéa yhteistyd kannattaa. (Jarven-
sivu 2019: 23.) Verkostojohtamisessa yhdistyy monet tekijat valmentavan johtamisen
kanssa. Valmentavalla johtamisessa on kyse usein tuloksiin johtamisesta, jossa yhdis-
tetdan tapoja ja menetelmia yhteisten paamaarien saavuttamiseksi. (Kansanen 2004:
24-26.) Verkostoa voidaan ajatella myds johdettavan valmentavan johtamisen kei-
noilla, silla verkostoyhteistyon osallistuvien toimilla tavoitetaan yhteista hyvaa, teho-
kasta lopputulosta. Valmentavassa ja verkoston johtamisessa molemmissa on tarpeen
korostaa kokonaisuuden jatkuvaa huomioimista seka suoritusten ja ongelmanratkaisu-

jen jatkuvaa kehittamista.
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Verkostojohtaja auttaa organisaation tyontekijoita luomaan toiminnasta tehokasta ja su-
juvaa. Valmentava johtaminen ei tee paatdksia muiden puolesta, vaan on auttamassa
organisaatiota luomaan paatoksia toiminnan tueksi. (Jarvensivu 2019: 114.) Suoritus-
kyvyn parantamiseksi valmentava johtaja haastaa, kannustaa ja luo myonteiset olosuh-
teet kehittymiselle, mutta antaa tydntekijalle mahdollisuuden kantaa vastuun omasta
tyostaan. Taustalla on usko siihen, etta jokainen haluaa tehda parhaansa ja kehittaa
toimintaansa. Kommunikoimalla avoimesti ja oikeanaikaisesti saavutetaan mahdolli-
suus parantaa toimia ja keskustelulla luodaan lisaa tietoisuutta organisaatiossa. (Kan-
sanen 2004: 32—-34.) Hyva on havaita, ettei verkosto ole koskaan valmis, vaan se on
alati muutoksessa. Kehittdminen ja tulevaisuuden muutoksiin mukautuminen kuuluvat

osaksi verkostojohtamisen kulttuuria.

Hiearkisessa paatoksenteossa on mahdollista, ettéa paatoksenteko tapahtuu toisten
puolesta. Verkostoissa tapahtumat ja toiminta ovat jatkuvassa muutoksessa ja keski-
naisriippuvaisuudessa toisiinsa nahden, eika yksittaisella toimijalla ole mahdollisuutta
tai edes kykya tehda paatoksia toisten puolesta. Yhteistydn mahdollistamisella luodaan
vallankayttttapa, jossa yhteisty0 valtaistetaan eli pyritdan johtamisella edesauttamaan
yhteisen vallankaytdn edistamista (Jarvensivu 2019: 113-114.) Tama vaite kiteyttaa
sen ajatuksen, miksi verkostonkoordinaattoria tarvitaan. Verkoston johtamisella mah-
dollistetaan kaikkien toimijoiden &&nen kuuluminen ja ymmartaminen, vastavuoropuhe-

lulla kohti yhteista paatdsta toiminnansuunnasta ja tavoitteista.

Verkoston toimivuuden kannalta tulisi verkostotyéta kehittdd muodostamalla yhteiset
visiot ja tavoitteet, joita kdydaan arvioiden ja suunnitelmallisesti lapi avoimesti verkos-
toon osallistuneiden kesken. Vanhojen hiearkiakaytantojen ylitse pitaisi paasta jaka-
malla vastuuta ja resursseja yhteistyota tekevien tahojen kanssa. Oleellista on nahda
visioissa kaikkien osapuolien saama hyoty verkostotydskentelysta, jotta verkoston
kaytto tehostuu ja silla saadaan vaikuttavuutta. Liséksi Hainesin ym. (2018) julkaisussa
todetaan, ettéa ylhaalta alas ja alhaalta yl6s -tarkastelutavalla voitaisiin tarjota strate-
gista tukea organisaatiotasolla, samalla kuin sitoutuneisuus verkostoon sailytetaan.
Verkostokoordinaattorin avulla voidaan ottaa viestinta taytantéénpanon avuksi, kannus-
tavalla ja avoimella ilmapiirilla. Nain myo6s systemaattisen lahestymistavan avulla voi-
daan saada monialainen ympdristo ja sen osalliset kuuluksi yhteistyon ja toiminnan

varmistamiseksi, ilman lilan hiearkiselta tuntuvaa paatéksentekoa.

Verkostotoimintaa tukevien keinojen ymmartaminen ja verkostojohtamisen menetelmét

auttavat myos hybriditydskentelyn hallinnoimista ja etdjohtamista. Osallistaminen, mo-
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niammatillinen viestinta ja vuorovaikutuksen avoimuus helpottavat etdjohtamista ja ja-
senet kokevat tulevansa kuulluksi sekd ymmarretyksi. Hyvinvoiva ja motivoitunut tyon-
tekija kokee tyon merkityksellisena ja mielekkaana, jolloin myds alan pitovoima tervey-

denhuollossa kasvaa.

6.3 Luotettavuus

Eettisesti hyva tutkimus noudattaa hyvaa tieteellista kaytantoa tutkimuksen teon aikana
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009: 23). Tutkimuksen kirjallisuuskatsaukseen liittyvaa
tiedonhakua valmisteltiin yhteistytssa kirjaston tietoasiantuntijan kanssa 1.3.2023. Kir-
jaston tietoasiantuntijan kanssa suoritetun koehaun tuloksena neljasta tietokannasta
(Cinahl, Pubmed, Emerald insight ja Proquest) I0ytyi sopiva méaara tutkimustuloksia ja
hakusanat vaikuttivat sopivilta. Osallisuutta ja tukemista koskevat hakusanat poistettiin,
eika niita koettu tarpeelliseksi kayttdd haussa. Saatujen hakutuloksien arviointi otsikko-

tasolla vaikutti tuovan myds aineistoksi sopivia artikkeleita.

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tehty tarkasti rajaamalla ja valikoimalla tieteisar-
tikkelit ja kohdistuu taten aina tiettyyn aikaan tehtyihin tutkimuksiin. Tutkimuksen rele-
vanttiuden yllapitamiseksi onkin tarkeaa toistaa ja paivittaa tuloksia, silla uutta tutki-
mustietoa voi mydhemmin ilmaantua. (Johansson ym. 2007: 4.) Valikoidulle aineistolle
on tehty laadunarviointi JBl-laatuarvioinnin avulla, joka lisda tutkimuksen ja aineiston
luotettavuutta. Laadunarvioinnin kannalta keskeisia kasitteita ovat tutkimusten validi-
teetti, reliabiteetti, yleistettavyys, siirrettavyys seka sovellettavuus (Vilkka 2023: 93). Ai-
neiston laatuarvioinnin tavoitteena on lisata kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta tar-
kastelemalla valittua aineistoa kriittisesti. Tutkimuslaitoksen poliittinen intressi tai koh-
deryhma voivat esimerkiksi vaikuttaa tulosten painotukseen. Loydetyt tutkimukset eivat
kerro koko totuutta katsauksen aiheesta, silla julkaisuharhan takia I6ydetty tutkimus
saattaa olla puolueellinen. (Vilkka 2023: 95.)

Kriittinen arviointi tutkimuksen aikana, valintojen tekeminen vahvasti perustellen ja
koko prosessin reflektointi jokaisessa vaiheessa on tarkea yhdistaa asetettuun tutki-
muskysymykseen ja opinnaytetydn tavoitteeseen ja tarkoitukseen (Vilkka 2023:15).
Opinnaytetytn aikana on tehty kriittisté arviointia koko prosessin edetessa ja niita seu-
ranneet valinnat on kirjattu tutkimukseen, joka lisaa tyon lapinakyvyytta ja luotetta-

vuutta.
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Opinnaytetyon luotettavuutta heikentavéaksi asiaksi tuodaan esilla se, etta suomen kieli
on tutkijan aidinkieli. Nain ollen vieraskielisten tutkimusten suomentamiseen liittyy vir-
heen tai vaarinkasityksen mahdollisuus. Tarkempaan tarkasteluun paatyneet artikkelit
on suomennettu ja kayty lapi useaan kertaan mahdollisten vaarinymmarrysten poista-
miseksi. Opinnaytety6 tarkastetaan Turnitin-plagiointiohjelman kautta ennen tyén val-

mistumista.

Suurempia yleistyksid on haastava tehda néain rajallisesta aineistosta. Tuloksien yleis-
tettavyytta koskemaan taysin kansallista terveydenhuollon verkostoa on myos pitaydyt-
tava, silla aineistoa oli useasta eri valtiosta ja kahdesta eri maanosasta. Toimintaympa-
ristdjen ja kulttuuristen erojen vaikutusta ei ole aineistosta tarpeeksi esille.

6.4 Eettisyys

Kirjallisuuskatsauksen tekijan tulee olla kriittinen, rakentava ja kunnioittava analy-
soidessaan ja arvioidessaan muiden tutkijoiden tekemia tutkimuksia. Rehellinen ja vilpi-
ton toiminta korostuu kirjallisuuskatsauksessa ja eettista tutkimustapaa noudatetaan
esittamalla tiedot ja tulkinnat niin, ettei niissa ole virheita. Lahdeviitteiden merkintéa on
huolellista ja ne merkitaan aina, kun tekstin sisaltd sita vaatii. Eettisesti on huomioitava,

ettd tiedot esitetddn oikein ilman liiallisia tulkintoja tai nékdkulmia. (Vilkka 2023: 99.)

Rehellinen toiminta lapi kirjallisuuskatsauksen aikana toteutuu, kun tydssa raportoidaan
l&pinékyvasti ja systemaattisesti, huolehditaan laadunarvioinnista prosessin aikana ja
tydskennelldan luotettavasti niin, etta tavoitteena on uuden tiedon hyédynnettavyys en-
nalta maaritetylla tavalla (Vilkka 2023: 99-100). Hyvaan tieteelliseen kaytantoon kuu-
luu, ettd tutkija noudattaa rehellisyytta, yleista huolellisuutta seké tarkkuutta tutkimusta
tehdessaéan (TENK 2023: 11). Tassa opinnaytetydssa on noudatettu hyvaa tieteellista
kaytantoa ja tutkimus on suunniteltu, toteutettu ja raportoitu yksityiskohtaisesti ja tie-

teelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukaisesti.

6.5 Kehittamisehdotukset

Jatkotutkimuksen aiheena olisi tarpeen syventaa tutkimusta koskemaan kansallisten
verkostojen toimintaa ja miten suomalainen terveydenhuolto on ottanut kayttoon ver-
kostotoiminnan palvelurakenteen uudistuksen my6té. Jatkotutkimuksia olisi tarkeaa

saada tehda verkostotyohon osallistuneiden nakoékulmasta, minkalaisilla verkostokoor-
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dinaattorin ominaisuuksilla ja toiminnalla voidaan edistaéa verkostotoimintaa. Verkosto-
toiminnan haasteita olisi tarpeen tunnistaa, jotta niita voitaisiin valttaa ja ratkoa toimin-

nan edistamiseksi.

6.6 Ammatillinen kasvu

Opinnaytety6 on nostanut esille mahdollisuuksia, jota verkostotyo tuo terveydenhoito-
alalle. Lisaamalla yli sektorirajojen tehtavaa yhteistyota, jonka tarkoituksena on saavut-
taa tuloksellisuutta ja kustannustehokkuutta resursseja nostamatta, voidaan vastata jul-
kisen sosiaali- ja terveyspalveluiden haasteisiin. Verkostotoiminta luo monipuolisempaa
tarjontaa palveluihin, lisdamatta tarvetta nostaa resursseja yksikossa. Verkostojen
mahdollisuudet ovat suurempia kuin osataan olettaa, mutta yhteistyokulttuurin luomi-
nen ja tekijdiden osallistaminen vaatii luovia ja innostavia toimintatapoja. Verkostokoor-
dinoijan karismalla ja valmentavan johtamisen keinoja hyédyntamalla verkostoista voi-
taisiin saada valtavasti synergiaa ja hyotya palvelujen oikeanaikaiseen saatavuuteen ja

kustannustehokkuuteen.

Verkostotoimintaan kuuluva yhteishallinnallinen, osallistava paatoksenteko vaatii uutta
suhtautumista ja avointa mieltd vanhaan juurtuneeseen tapaan tarjota terveyspalve-
luita. Avoimempi ja sallivampi, itseohjautuva tydkulttuuri tarjoaa enemmaéan mahdolli-
suuksia kuin uhkia, kunhan vain olosuhteet ja asenteet ovat myodnteisia verkostotoimin-
nan edistamiselle. Tyohyvinvointi ja tydssdjaksaminen tarjoamalla haasteita, itseohjau-
tuvuutta ja merkityksellisyyden tunnetta auttavat terveydenhuoltoalan pitovoiman on-

gelmiin ja helpottavat alan hoitajaresurssipulaan.
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