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Julkishallinnollisiin ja kansalaisten elamantawaiii muutoksiin vastaamiseksi Suomessa
on viime vuosina toteutettu monia kunnallisia likahankkeita, joista yksi on Kotkan
kaupungin terveysliikuntahanke. Tutkin hankkeen euttamiseen osallistuneiden
haastateltavieni kokemusten avulla sita, mik& haskkvastuualueet ja sektorit ylittavassa
yhteistytssé seka sen johtamisessa on ollut hdletee¢ga missda on onnistuttu. Lisaksi
tutkin haastateltavien ndkemyksia tulevaisuudereigtytosta. Tutkimusaineisto kerattiin
teemahaastatteluilla, jotka analysoitiin teoriasitkisen sisallonanalyysin periaattein.

Verkostoyhteistyon isoin haaste oli toiminta ykisgn ja kolmannen sektorin toimijoiden
kanssa. Johtamisen n&ko6kulmasta suurimmiksi h&astenuodostuivat johtamisen
rooliepaselvyydet sekd toimijoiden tavoitteiden egrtsovittaminen. Hankkeen
koordinointia ja arviointia haastateltavat pitivdsin puutteellisena. Toisaalta hankkeen
tuloksekkuuteen oltiin tyytyvaisid. Haastateltakatkivat myds oppineensa yhteistydsta
paljon ja hankeverkostossa syntynyttd uudenlaibtaistydmallia pidettiin hyddyllisené.
Yhteistyon vaikutuksesta tulevaisuuden toimintaaadtateltavat olivat osin erimielisia.
Hankkeiden roolia terveysliikunnan edistamisessdettin tarkednd ja yhteistyon
lisdamista tulevaisuudessa valttamattémana.

Hankeyhteistyon perusteella johtamisen aktiiviskoostuu erityisesti yhteistyéverkoston
toiminnan alkuvaiheessa. Toimintatapana hanke Vai merkittava substanssinsa esille
tuoja ja toiminnan sekd sen kehittdmisen lisdresgursnutta yhteistydverkoston

muodostamisvaihe seka sen tavoitteiden muotoilu omaistumisen kannalta ratkaisevia.
Verkoston toiminnan sujuvoittamiseksi ja luottamelksen toimintasuhteen luomiseksi
aktiivinen ja monipuolinen vuorovaikutus on tarkeaa
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1 JOHDANTO

Yhteiskunnallisen keskustelun kestoaiheena on gkijo aikaa ollut kuntien heikkeneva
taloustilanne ja tilanteen vaatimat toimenpiteetskustelussa nousevat usein esiin yhtena
ratkaisumallina mittavat kuntauudistukset, jotka olkuttavat kansalaisten mielia
lahestulkoon asuinkunnasta riippumatta. Kuntierdisi@ toimintaa koskevista keinoista
esilla ovat vastaavasti erilaiset palveluntuotaratitimjoissa on lahtokohtana se, etta kunta
taydentdd omaa palveluntuotantoaan hankkimalla epata yhteiskunnan muiden
sektoreiden toimijoilta. Samassa yhteydessa puhutesin myo6s poikkihallinnollisen

yhteistyon lisdamisesta.

Toiseksi yhteiskunnallisen keskustelun kuumaksupaksi on viime vuosina noussut liian
vahainen liikunnan harrastaminen ja sen seurauksmtista eri ndkokulmista. Tahan
aiheeseen kytkeytyy vastaavasti ajatustenvaihta, #iuka tai mika taho tilanteesta ja sen
ratkaisemisesta on vastuussa. Myds monet kunndt lowvmittaneet erityistd huomiota
terveyttd edistavan liikunnan palvelujensa tilaakeghittaneet niita.

Taman pro gradu -tutkimuksen aihe sijoittuu naidexhden keskustelun risteykseen.
Tutkimuksen kohteena on Kotkan kaupungin vuosina092@012 toteuttama
terveysliikuntahanke (jatkossa TerLi-hanke), jogsgestettiin liikuntatoimintaa paivakoti-
ja alakouluikaisista lapsista seka ikaantyvistd dustetuille kohderyhmille. Erilaisten
kohderyhmakohtaisten vaikutusten lisaksi hankkeesrkittdvin tavoite oli yhteistyon
kehittaminen kaupunkiorganisaation vastuualueidedill& kuin myos paikallisten
yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoiden kans§aman yhteistyon toteuttaminen ja
johtaminen seka erityisesti niissd kohdatut haasiae toisaalta onnistumiset ovat
tutkimukseni kohde. Niitéd lahestytaan tutkimallankieeen ohjausryhman jasenten ja

kolmannen sektorin toimijan kokemuksia yhteistygatéen johtamisesta.

Sen lisaksi, ettd tutkimusaiheen taustalla voidas@hda nama kaksi polttavaa
yhteiskunnallista kysymysta, lahestytaan tutkimimleita myos kahden eri tieteenalan

nakokulmasta. Terveytta edistavan likunnan yhtansiallisen tarkeyden kasvaessa on siita



tullut yha olennaisempi liikuntatieteellisen tutkiksen aihealue. Yhtdalta kunnat ovat
olleet ja ovat edelleen merkittavassa roolissa slaisen liikuntatoiminnan kentassa, mikéa
tekee niista keskeisia likunnan yhteiskuntatidiseh tutkimuksen kohteita. Luonnollisesti

kunnalliset liikuntapalvelutkaan eivat ole immuumejukkenevien resurssien vaikutuksille
ja erilaiset yhteistyémallit tassa kontekstissavitaevat lisaa tutkimuksellista huomiota.

Samoin liikunnan laaja ja kirjava hankemaailma sekiéyisesti sen johtaminen ovat

vahaisesti tutkittuja aihealueita, joiden tieto@zhjtalla tutkimuksella pyritaan osaltaan,
vaikkakin vain yksittdisen hankkeen perusteella, 6snykartuttamaan. Toisaalta
tamankaltaisia, kunnallishallintoa koskettavia #@d&hestytaan usein niiden hallinnoinnin
nakokulmasta, vaikka johtamistutkimuksella voitaisiyhtd lailla saada arvokkaita

tutkimustuloksia. Vastaavasti johtamisen tutkimuseskittyy usein yrityssektorin

johtamisen ilmidihin, vaikka tieteenalan teoretigoulottuu myds julkisjohtamisen alueelle.
Tassa mielessa tutkimuksen tekeminen talla johmksiytannon sektorilla on perusteltua.
Yllamainittujen, aiemmasta tutkimuksesta osittaioikgeavien lahtékohtien perusteella
taman tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uut#od kummankin tieteenalan, seka
johtamisen ettd liikunnan yhteiskuntatieteiden, tkgin sekda myos osaltaan kartuttaa
mainittuihin yhteiskunnallisiin ongelmiin vastaamssa tarvittavia nakokulmia. Aiheen
ajankohtaisuuden ja poikkitieteelliseksi muotouemeldhestymistavan vuoksi seka
tutkimuksen konkreettisen kohdehankkeen ansiosdanpaihetta erittdin kiehtovana ja

asiantuntijuuteni kehittymisen kannalta monenlamahdollisuuksia tarjoavana.

Yhteistydn ja sen johtamisen kasitteellistan tutkksessani verkostoyhteistyon ja -
johtamisen ilmi6iksi, jotka muodostavat nain oll@san tutkimuksen paakasitteistoa.
Taméan ratkaisun taustalla on toisaalta verkostagnaigteistybn korostuminen yleisessa
yhteistyon toimintatapoja koskevassa keskusteluss#ia toisaalta myds aiheesta olemassa
ja sovellettavissa olevan kirjallisuuden mittavué@ska liikunnan yhteiskuntatieteet on
soveltava tieteenala, on ymmartadkseni taysin mnib$tdo uudenlaisten kaytdnnon
ratkaisumallien pohtimisen pohjaksi lahestya adrettalla tavoin lahtokohtaisesti toisen

tieteenalan kéasitteistolla.



Vastaavasti itse tutkimuksen empiirinen vaihe,atéikon mukaisesti kokemusten keruu,
toteutetaan  haastattelututkimuksena.  Haastatefenik valikoituivat  hankkeen

ohjausryhmén jasenet eli hankkeeseen osallistuxastuualueiden johtajat ja lisaksi yksi
kolmannen sektorin edustaja. Aineisto tullaan aswlyaan teoriasidonnaisen

siséllénanalyysin menetelmia hyddyntaen.

Jotta lukija pdadasisi heti tutkimusraportin alustkaan lukemaan tutkielmaa saman
padmaaran nadkokulmasta, josta itse olen aihettgatuh lahestynyt, esittelen seuraavassa
paaluvussa tarkemmin tutkimukseni tarkoituksen ytitnusongelmat. Taméan jalkeen
siirryn esittelemaan aihetta taustoittavaa Kirgailitta eri aihealueilta. Ensiksi kerron
lyhyesti terveytta edistavasta liikunnasta, serkéssmmista vaikutuksista ja suosituksista.
Taman jalkeen siirryn taustoittamaan konkreettisigkimuskohdettani kasittelemalla
suomalaisessa yhteiskunnassa vallitsevaa liikuiveljogen toimijakenttdd sektoreittain,
seka kuntaorganisaation sisaista etta sektortiyi yhteisty6td. Seuraavassa paaluvussa
kasitteellistan tutkimuskohteeni verkostoyhteistyénjohtamisen kasittein ylla kuvattujen
perusteiden nojalla. Lahestyn verkostojohtamistiisten aiheesta luotujen teoreettisten
mallien seka verkostojohtamisen haasteiden nékdkstbn Siirryttdessa taman jalkeen
kohti tutkimuksen empiiristd osaa esittelen tass@ieessa tarkemmin itse TerLi-hanketta
sitd koskevien hankeasiakirjojen avulla, seka kemtkimukseni toteuttamisesta. Tassa
jarjestyksesséd etenemaélla pystyn mielestani pannaitkuljettamaan lukijaani
mahdollisimman  johdonmukaisesti mukana tutkimusgsessani seka niissa
valintatilanteissa, joita olen sen varrella kohdaniutkielmani mittavimmassa péaluvussa
esitan tutkimustulokseni kuhunkin tutkimuskysymydse erikseen vastaten. Lopuksi
kasittelen tuloksia kirjallisuuskatsaukseni viitkksessa ja eksplikoin taten tutkimukseni
tieteellisen annin arvioiden samalla tutkimustani mékokulmista. Jotta tutkimukseni
tuottama hyoty olisi mahdollisimman monitasoistajtén myo6s tulosten perusteella

tekemani johtopaatokset seka arvioin tutkimustahkiokaisuudessaan.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSONGELMAT

Tassd péaaluvussa kerron yksityiskohtaisemmin tuwikseni tarkoituksesta ja
tutkimusongelmista, seka siita, miten paadyin aihpariin. Toiston valttamiseksi keskityn
erityisesti tekemaan néakyvaksi tutkimusaiheen rmajaeen ja tutkimuskysymyksiini

paatymiseen johtanutta prosessia.

Saatuani vuonna 2011 valmiiksi liikuntatieteidemdigaatintutkielmani terveysliikunnan
markkinoinnista ryhdyin pohtimaan mahdollisuukseédd myds pro gradu -tutkielmani
ainakin jossain maarin samasta aihepiirista. Taprargradu -tutkielman toisena ohjaajana
toiminut  liikuntasuunnittelun  professori  Kimmo Supm joka kuului myos
asiantuntijajasenené TerLi-hankkeen ohjausryhmignoi minulle hankkeesta tuolloin ja
tarjosi mahdollisuutta hanketta koskevan tutkimuokskemiseen. Koska aihepiiri kiinnosti
minua ja innostuin mahdollisuudesta paasta tutkimtaeedellista, olemassa olevaa hanketta,
paatin ottaa tarjotun mahdollisuuden vastaan.

Lopullisen tutkimustehtavan muotoutumiseen vaikattimonet tekijat. Yhtaaltd siihen
vaikuttivat hankkeen tavoitteet. Koska yksi hankke¢avoitteista oli toimivien
yhteistybmuotojen ja -kaytantdjen loytaminen poliddlinnollisesti kunnan sisalla seka
toisaalta liikunta-alan yritysten ja liikuntajariégen kanssa, pidin tutkimuksellisesti
tarkoituksenmukaisena perehtya tavoitteiden saawigeen ja hankkeen onnistumiseen
tassé mielessa. Tutkimustehtavdd muotoiltaessaibuomyos sen, etta tuloksia voitaisiin
mahdollisesti jossain maarin hyddyntdd myos haakgd sen hyvid kaytantdja
kasittelevassa loppuraportissa, jonka toteutuksesitsi vastaamaan Liikuntakasvatuksen
laitos. Toisin sanoen halusin tutkimukseni tuldisiblevan myds kaytannonlaheista

relevanssia.

Toisaalta kunnan siséistd, hallintokuntarajat §Wifta ja vastaavasti myos julkisen,
yksityisen ja kolmannen sektorin valista yhteistiy&tnnallisten palvelujen tuottamisessa
voidaan pitdd yhteiskuntatieteellisesti merkittdvatutkimusalueena osana jatkuvaa
julkisten palvelujen uudelleenmé@arittelyprosessa gitd koskevaa yhteiskunnallista



keskustelua. Paadyttyani tahan tutkimusaiheeseenalgdétuani tutustumaan aihetta
koskevaan kirjallisuuteen huomasin, etta tutkimusifeesta myods kaivataan, silla

kirjallisuutta nimenomaan lilkkunnan vastuualueekdkiilmasta oli haasteellista 10ytaa.

Ryhtyessani kirjallisuuskatsauksen tekoon aloiéimalla my6s maisteriopinnot Jyvaskylan
yliopiston Kauppakorkeakoulussa johtamisen pa&assga halusin heti laittaa vireille
my6s taméan pro gradu -tutkielman teon. Toisen ¢@&a johtamisen oppiaineen
yliassistentti Pasi Sajasalon ehdotettua, ettd irvoimahdollisesti tehda hankkeesta
molempia tieteenaloja ja opinndytetyon vaatimukgavelevan yhteisen pro gradu -
tutkielman, en luonnollisestikaan halunnut jattag tmahdollisuutta kayttdmattd. Taten
tutkimustehtavaa laajennettiin koskemaan my0s hegkkja sen verkostoyhteistyon
johtamista seké vastaavasti sen onnistumisia jstéigea Myos taman aiheen kirjallisuuteen
perehtyessani havaitsin loytdneeni antoisan nakddw) jonka tutkimisen tarkeytta
johtamisen tieteenalalla voi yhta lailla perusteddlaisten verkostoyhteistydmuotojen

lisdantymisella niin julkisella kuin muillakin sekeilla.

Yllakuvatun prosessin myota tutkimuskysymyksiksaniotoutuivat lopulta:

* Minkélaisia kokemuksia verkostoyhteisty6 hankkeaittpissa on tuottanut
- yhteistydn haasteiden tai ongelmien nakékulmasta?
- yhteistydn onnistumisten nakékulmasta?

* Minkalaisia kokemuksia hankkeen yhteistyéverkogtdriaminen on tuottanut
- siina kohdattujen haasteiden tai ongelmien nakoksta®
- siina kohdattujen onnistumisten nakokulmasta?

* Minkélaisia ndkemyksia haastateltavilla on yhtéisti tulevaisuudessa erityisesti

likuntapalveluiden katsantokanta huomioiden?

Naihin kysymyksiin vastaamalla pyrin saamaan jaousiystyvani tuottamaan tietoa, joka
palvelee ylla esiteltyja erilaisia tieteellisia tékohtia ja tiedonintresseja.  Kuten
tutkimuskysymysten muotoilusta voi paéatella, koksten ja nakemysten tutkimiseksi

tarvitsin tutkimukseeni hankkeen toteuttamisess&ama olleita informantteja. Heidan
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valinnastaan ja tutkimuskysymysten operationalisisia kerron myéhemmin paastessani

kirjallisuuskatsauksen jalkeen lahemmas tutkielnesmpiiristd osaa.
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3 TERVEYTTA EDISTAVA LIIKUNTA

Tassa paaluvussa maarittelen aluksi terveytta&@dist likunnan kasitteellisesti sekd sen
keskeisimpien todennettujen terveysvaikutustenlavi@ildman jalkeen kasittelen terveytta
edistavaa liikuntaa sen eri ikaryhmakohtaisten isusten nakokulmasta ja myods sitd,
likkuvatko suomalaiset suositusten valossa ridiv Luvun lopussa keskityn terveytta

edistavan liikkunnan edistamisty0hon ja siité esjtiein valtakunnallisiin linjauksiin.

3.1 Terveytta edistavan liikkunnan kasite ja vaikutikset

Terveytta edistavan liikkunnan kasite otettiin Suesaekayttéon 1990-luvulla perusteltaessa
likunnan asemaa ja merkitysta yhteiskunnassa (péoien 2005, 14). Kasitteella viitataan
sellaiseen liikuntaan, jolla tahdataan tai jonkallavon mahdollista saavuttaa parempi
terveys. Toisaalta ollakseen terveyttd edistavdkuniaa ei liikunnan tavoitteena
valttamatta tarvitse olla terveys. (Vuori 2011aervieysvaikutuksista korostetaan yleensa
fyysisid, sairauksien ehkaisyyn liittyvia terveysuwduksia, vaikka myds erilaiset
psyykkiset ja sosiaaliset vaikutukset ovat todetoujeet(Vuori 1999, 38). Seuraavassa
taulukossa 1 esitetddn kootusti ne keskeisimméunian terveyshyodyt, joista on

olemassa vahintaankin melko kattavaa ja yksimielgtkimusnayttoa.

Taulukko 1. Sdanndlliselld ja monipuolisella liilnalla saavutettavissa olevia terveyshyotyja (Vubaimela,
Kujala 2011).

Hengitys- ja verenkiertoelimistén parempi kunto, Vahva konsensus, vain vahan
lihasten suurempi voima ja koko, luiden vahvistuanin | ristiriitaisia tutkimushavaintoja
Sepelvaltimotaudin seka tyypin 2 diabeteksen elghaig Vahva konsensus, vain vahan

kuntoutus/hoito ristiriitaisia tutkimushavaintoja
Mielialan paraneminen Vahva konsensus, vain vahan
ristiriitaisia tutkimushavaintoja
Paksusuolen syovan ehkaisy Vahva konsensus, vadmva
ristiriitaisia tutkimushavaintoja
Elinajan odotteen piteneminen ja aivotoimintojen Useimmat tutkimushavainnot tukevat

heikkenemisen hidastuminen ikaantyessa
Aivohalvauksen ja kohonneen verenpaineen ehkaisy| eintsat tutkimushavainnot tukevat
Osteoporoosin, kaatumisten ja murtumien ehkaisy inusat tutkimushavainnot tukeva

Painon nousun ehkaisy, lihavuuden sekd |ddeeimmat tutkimushavainnot tukevat
terveyshaittojen vdhentdminen
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Rintasyévan ehkaisy Useimmat tutkimushavainnotuake
Henkisen stressin haittojen torjunta, masentunéisnu | Useimmat tutkimushavainnot tukevat
vaheneminen, itsearvostuksen ja unen laadun
paraneminen

Maailman terveysjarjest6 WHO on myo6s ilmaissut kash liikunnallisen passiivisuuden
vaikutuksista, joista merkittavin lienee se, ettdartmanlaajuisesti 1,9 miljoonaa ihmista
kuolee vuosittain fyysisen passiivisuuden seuranks&amalla liian vahainen liikkunnan
harrastaminen on yksi niista kolmesta riskikay#aysesta tupakoinnin ja epaterveellisen
ruokavalion ohella, joilla voidaan vaikuttaa krostein sairauksien kehittymiseen. Jos ndmé
mainitut riskitekijat, joinin on mahdollista vaikat, poistettaisiin, 80 % sydénsairauksista
ja tyypin 2 diabeteksesta seka 40 % syovista witaehkaista maailmanlaajuisesti. (WHO
2005, 18, 48, 52.) Liian vahaisen liikkunnan vaillasiet korostuvat erityisesti korkean
elintason maissa, joissa liian vahainen liikkuminen WHO:n (2009, 11) mukaan
neljanneksi yleisin kuolemaan johtava riskitekijgpakoinnin, korkean verenpaineen ja

ylipainon jalkeen.

Terveytta edistavan liikkunnan voidaan katsoa jakeant arkilikuntaan ja kuntoliikuntaan.
Arkiliikunnan my6ta liikuntakulttuuriin - katsotaan ukluvan myds harrastuksen
ulkopuolinen fyysinen aktiivisuus (esimerkiksi tyatkapyoraily, pihatyot). Vastaavasti
kuntoliikunta kehittaa arkiliikuntaa tavoitteellsenin hengitys- ja verenkiertoelimiston ja
tuki- ja liikuntaelimistén kuntoa. Terveyttéa edig#liikunta yhdessa kunto-, kilpa- ja
huippu-urheilun kanssa muodostaa liikuntakulttudtokonaisuuden, johon osallistutaan
omakohtaisen liikkkumisen, harrastuksen, vapaadbtmgmnan, tyon tai urheilun

seuraamisen kautta. (Opetusministerio 2008, 12.)

Terveysvaikutteisena kuntoliikuntana nostetaan ndée ensimmaisena esiin sellaiset
kestavyystyyppiset liikuntalajit, kuten kavely, pdy, hiihto tai uinti. Terveytta edistavan

likunnan muotoja on toki paljon muitakin, muttaakseen terveytta edistavaa liikkuntaa
niille kaikille tulisi olla yhteista liikkunnan tihe toistuvuus, kohtuullinen méaara ja
rasittavuus seké pieni vammautumisen tai sairasemwvaara. (Vuori 1999, 38.) Eniten ja
tarkeimpia terveysvaikutuksia tuottaa liikunta, goksaa tehokkaasti energiankulutusta ja
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sen yllapitamiseksi aineenvaihduntaa. Tallainequfita torjuu hyvin erityisesti sydamen ja

verenkiertoelimiston sairauksia. (Sosiaali- ja égsministerié 2000.)

3.2 Terveytta edistavan liikkunnan suositukset erikaryhmille

Suomessa ehka tunnetuin aikuisvaeston terveytstéedn liikunnan suositus on UKK-
instituutin liikuntapiirakka. UKK-instituutin (208) terveytta edistavan liikunnan suositus
kuuluu seuraavasti:

...terveytta edistaa taten reipas kestavyystyyppiikkuminen, jota kertyy viikossa

yhteensa ainakin 2 tuntia 30 minuuttia. Vaihtoehton rasittavampi kestavyysliikunta,
jota kertyy viikossa yhteensa ainakin 1 tunti 15numittia. N&ita rasittavuudeltaan
erilaisia liikuntatapoja voi yhdistella oman kunnamukaan. Liikkuminen on hyva

jakaa useammalle, ainakin kolmelle paivalle viiknsdisdksi kaikki tarvitsevat

lihaskuntoa ja liikehallintaa kohentavaa liikuntaahintddn kaksi kertaa viikossa.
(UKK-instituutti 2009.)

Vaikka suosituksessa (UKK-instituutti 2009) todetaatta paivan liikkunta-annoksen voi
jakaa useampaan liikkumiskertaan paivassa, huomaamtesiind kuitenkin lisdksi, etta

terveysvaikutusten aikaansaamiseksi liikunnan tikéstda ainakin 10 minuuttia kerrallaan.

Lapsille ja nuorille suositeltu likunnan maara suurempi kuin aikuisilla. Kaikkien 7-18-
vuotiaiden tulee liikkua vahintdadn 1-2 tuntia p&s@ monipuolisesti. Paivan fyysinen
aktiivisuus voi jakautua lyhyempiin, vahintaan 1thoutin mittaisiin osiin. Kuormittavuus
voi vaihdella kohtalaisen ja raskaan valilla. EtenKapsilla liikunnan tulee olla
leikkimielista ja vastaavasti juuri ennen murrogikd sen aikana on suositeltavaa harrastaa

luustoa ja lihaksistoa kehittavaa liikuntaa kahdagtossa. (Fogelholm 2011, 85, 87.)

Kansallisen liikuntatutkimuksen 2009-2010 (2010hikaan 3-18-vuotiaista 92 %, eli noin

898 000 lasta ja nuorta, kertoo harrastavansaniidaitai urheilua. Vuonna 1995 vastaava
luku oli 76 % eli tAmé&n valossa lasten ja nuorigdkumtaharrastus on yleistynyt. Toisaalta
voidaan kuitenkin todeta, etta 8 % eli noin 83 (&la ja nuorta ei harrasta liikuntaa tai
urheilua lainkaan. Lasten ja nuorten suosituindsusymparistd on yha urheiluseura; 43 %
harrastaa liikuntaa tai urheilua seurassa. Kouhlneilukerhossa sekéa yksin omatoimisesti

tai kavereiden kanssa liikkunnan harrastaminen dendnyt, kun taas vastaavasti "jossain
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muualla” (eli esimerkiksi yksityisilla kuntosalailltai tanssikouluissa, paivakodeissa tai

partiossa) harrastaminen on lisdantyfguomen Liikunta ja Urheilu SLU ry 2010b, 6, 13.)

Vastaavasti ikaantyvien ja iakkaiden (66-vuotiaidansitd vanhempien) tulisi rasittaa
lihasvoimaa kahdesti viikossa. Luustoa tulisi hi#iga painoa kannattavalla ja voimaa
vaativalla monipuolisella likunnalla. Venyttelya Jiikkuvuutta edistavia harjoitteita tulisi
tehda paivittain seka tasapainoa kehittavia haejtat tulisi tehda useana paivana viikossa.
Hengitys- ja verenkiertoelimiston suorituskykyaagitavaa, kohtuullisesti kuormittavaa
kestavyysliikuntaa, kuten kavelya, tulisi harjoittadhintaan kaksi ja puoli tuntia viikossa
jakautuneena useille paiville. Liikuntaa voi toteat myos lyhyempind, 10-15 minuutin
pituisina jaksoina. (Vuori 2011b, 99.)

Kansallisen liikuntatutkimuksen 2009-2010 (2010akeaan 38 % seniorivaestosta eli 66—
79-vuotiaista liikkuu terveytenséa kannalta riitt&ffaOsuus on hieman kasvanut edellisesta
vastaavasta tutkimuksesta vuosina 2007-2008, fqolee oli 34 %. On kuitenkin
huomioitava, etta selvityksessa on tutkittu liikaetja kuntoilua harrastuksena, joka ei
sisélla kaikkea arkilikuntaa, joka joissain vagiaghmissd on merkittavd osa
kokonaisliikunnasta siséltden terveysliikunnan daitt tayttavia osia. Seniorivaestdssa
kunnan jarjestamien liikuntapalvelujen piiriss&kuiminen on ymmarrettavasti verrattain
yleista, vaikkakin myds seka kolmas etta yksityisektori ovat merkittavia liikuttajia. Ne
ovat myos kasvattaneet hieman osuuttaan edellisestaavasta tutkimuksesta. (Suomen
Liikunta ja Urheilu SLU ry 2010a, 62, 67.)

Vaikka liikunnan harrastaminen on siis Kotkan Telainkkeen kohderyhmien eli lasten ja
toisaalta myos ikdantyneen vaeston joukossa ligégton joukossa edelleen paljon liian
vahaisesti liikkkuvia ihmisid. Heidan aktivoimisekse voisi olla hyddyllista miettia
uudenlaisen palvelutarjonnan kehittdmista, koska Vahaisessa liikunnan harrastamisessa
ei varmastikaan usein ole kyse siitd, ettei hamrasen hyodyllisyydesta tiedettaisi
tarpeeksi. Taten uudella tavalla resursseja yhdisggalvelut ja interventiot, joita kyseisen
TerLi-projektinkin voidaan ajatella edustavan, oviissd mielessa tervetulleita ja

tarpeellisia.
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4 YHTEISKUNNAN SEKTOREIDEN ROOLIT JA YHTEISTYO
LIIKUNTAPALVELUJEN TUOTANNOSSA

Tassa paaluvussa tarkoituksenani on luoda kokamaasksuomalaisen yhteiskunnan
likuntapalvelujarjestelmasta ja eri sektoreistan ¢eimijoina. Taméa jarjestelma ulottuu
kaikille yhteiskunnan sektoreille: kansalaisetMKiikat niin likuntaseurojen ja -jarjestdjen
(kolmannen sektorin) toteuttamassa toiminnassa,ndlisen liikuntatoimen luomissa

puitteissa kuin yksityisten yritysten palvelujenkinrissé. Liikuntaseurat tuottavat arviolta
noin 65 % liikuntapalveluista, kunnat 25 % ja ykssét yritykset 10 %. (Heikkala 2009, 3,
13.) Luvun lopuksi keskityn kunnan sisdiseen ja sktoreiden valiseen yhteistyohén
likuntapalveluiden tuotannossa seka aiheesta itehtyutkimuksiin. Taustoitan kuitenkin

kyseisenlaista eri sektoreille jakautuvaa liikuriapluiden tuotantotapaa kertomalla
suomalaisen liikuntapolitikan ja -jarjestelman gdtalla vaikuttavasta pohjoismaisesta

hyvinvointivaltion mallista.

4.1 Pohjoismainen hyvinvointivaltio suomalaisen lkuntapolitikan taustatekijana

Eri maiden liikuntapoliittisiin eroavuuksiin vaikiatvat maiden erilaiset liikunta- ja
urheilupoliittiset jarjestelmat, jotka ovat vastaati seurausta maiden yleisista poliittisista
jarjestelmista. Ne ovat puolestaan rakentuneetstaen poikkeaville, kuten esimerkiksi
sosiaalidemokraattisille ja uusliberaaleille, agddwvoille hyvinvoinnin tuottamisen
tavoitteista ja keinoista. (Bergsgard ym. 2007, .p&Fuomessa liikuntaa onkin kaytetty
terveys- ja sosiaalipolitikan valineend jo 1960dlia lahtien eli moniin  muihin
lAnsimaihin verrattuna melko aikaisin (Collins 201109-110). Tama on osaltaan
kytkOksissd pohjoismaisen hyvinvointivaltion mailii jota Suomessa maaratietoisesti

pyrittiin maailmansotien jalkeen toteuttamaan. Kartasta seuraavaksi lisaa.

Kososen (1998, 15) mukaan hyvinvointivaltion k&s#een sisaltyy seka ajatus valtion
toiminnasta ja suhteesta kansalaisiinsa etta s#té valttdméattomimpien hallinto- ja
jarjestystehtavien lisaksi valtiolla on myds koukgeen ja sosiaaliturvaan liittyvia tehtavia.

Pohjoismaisen hyvinvointivaltion synnyn taustallaikuttavat seka yhteiskunnallisten
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muutosten luoma tarve ja toisaalta niiden luomat haodisuudet erilaisten
yhteiskunnallisten tukirakenteiden muodostamise&nisin sanoen teollistumisen ja
kapitalismin nousun seka kaupungistumisen myotéhger mahdollisuudet huolehtia
vanhuksista ja lapsista aiemman talonpoikaisyhigiskn tapaan heikkenivat. Toisaalta
teollistumisen aikaansaama tuottavuuden kasvusiarjateriaalisia edellytyksia vastata
uusien tukitoimien tarpeeseen. Poliittisesti hywiméivaltio on oikeiston ja vasemmiston
seka kapitalistisen ja tyovéaenliikkeen vélinen koompissi, joka voidaan nahda keinona
naiden eri yhteiskunnallisten ryhmien vastakkaitteken lieventdmiseen. Taustalla
vaikuttaa myds kollektiivisesti hyvaksytty nakensigd, ettd markkinatalous ei itsessaan
turvaa oikeudenmukaista tulonjakoa, minka vuokswityointivaltion tehtdvana on
muokata tulonjakoa ja torjua koyhyytta. Taten hywaimtivaltion lahtokohta-ajatus voi
perustua altruismin, solidaarisuuden ja lahimméedsisvalittamisen lisdksi myos
valistuneeseen itsekkyyteen, jos kdyhyyteen liditywalilliset yhteiskunnalliset vaikutukset
ovat kielteisia (esimerkiksi rikollisuus) tai jo® ®distdaa yhteiskunnan yhtendisyytta ja
talouskasvun edellytyksia. (Korkman 2012, 136-)138.

Vaikka suurin osa kapitalistisista moderneista ighignnista on kehittényt jonkinlaisen
hyvinvointiyhteiskunnan mallin, voidaan pohjoismessa mallissa erottaa joitakin
erityispiirteitd muihin maihin verrattuna. Ensikkyten Kososenkin (1998, 15) ylla kerrottu
maaritelma ehdottaa, pohjoismaiset hyvinvointiygkannat ovat perinteisesti olleet myos
hyvinvointivaltioita eli toisin sanoen julkisellaailalla on ollut verrattain suuri vastuu
hyvinvoinnin takaamisessa. Taman seurauksena omgsten hyvinvointivaltioiden

rahoitus perustuu korostetusti verotuloihin, joy&silon nakokulmasta hyvinvointivaltion

takaaviin jarjestelmiin osallistuminen ei ole tabkti riippuvaista vaan pakollista.
(Korkman 2012, 145.)

Toiseksi hyvinvoinnin luomiseen tahtadvat toimeegitovat erittdin kattavia ja koskevat
kaikkia yhteiskunnan jasenid heidan maksukyvysppumatta (universalismi). N&ain ollen
pohjoismaisessa hyvinvointivaltioissa toteutetaarrattain paljon tulojen uudelleenjakoa,
mika tasoittaa kansalaisten tuloeroja ja tekeeiski@nista sosiaalisesti tasa-arvoisempia.

Pohjoismaissa hyvinvointivaltiota ei siis ole nakign véhemman onnekkaimpien ihmisten
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avuksi rakennettuna turvaverkkona, jota vastaavedtistaa esimerkiksi Yhdysvalloissa
vallitseva residuaalinen hyvinvointivaltiomalli. iR@astoin hyvinvoinnin turvaaminen
nahtiin osana maailmansotien jalkeista talouspkif#ia, jota luonnehtivat voimakas
talouskasvu, matala ty6ttomyys ja kasvava elintasioystyollisyyteen pyrittiin tuolloin
aktiivisen tyomarkkinapolitilkan keinoin muun muadsulutukseen panostamalla. (Hilson
2008, 88-90.)

Kolmanneksi pohjoismaisen hyvinvointivaltiomallin vidla on edistetty kahden
tyossakayvan vanhemman mallia, jossa naisten odteytateiskunnan etuisuuksiin eivat
perustu heidan rooliinsa vaimoina ja aiteina vagiddn asemaansa itsenaisina kansalaisina.
Muun muassa talla tavoin on pyritty edistdamaan puklten valista tasa-arvoa, mika on
ylipaataan tarked pohjoismaisen hyvinvointivaltiorallia luonnehtiva periaate. (Hilson
2008, 88-90; Kosonen 1998, 105).

Terveys- ja sosiaalipolitikan tavoitteilla suhteasurheilun ja liikkunnan kilpailullisiin ja
suorituskeskeisiin tavoitteisiin on siis merkittawdaikutus liikkunnan edistamiseen
(Bergsgard ym. 2007, 237). Taman vuoksi monissasaajulkisen hallinnon kiinnostus
kunto- ja terveysliikuntaan, sekd sen edistamisedsiyjen toimenpiteiden jatkuvuus on
paljon epédvakaampaa kuin Suomessa. Talléin kuatdernveysliikuntaa myds kehitetddn
lyhyemmalla tahtdimelld; se putoaa herkasti poigdiitfisten prioriteettien joukosta
poliittisen vallan vaihtuessa vaalikausittain, kulristen ja taloudellisten muutosten
seurauksena seka yksittaisten liikuntaohjelmien taooliittisten toimenpiteiden
osoittauduttua tuloksettomiksi. Tamankaltainen totatapa on ristiriidassa joidenkin
maiden kilpaurheilun kehittamisinnon kanssa, jota r&tionalististen tavoitteiden
ponkittamiseksi useinkaan mukauteta samalla ta\dliitholson, Hoye & Houlihan 2011,
295-296.) Kyseisenlaisista eroavaisuuksista hudlamari maiden liikuntapoliittisissa
linjauksissa voidaan kuitenkin havaita tietynlairsamankaltaistumistendenssi; silloin kun
likunnalle on paljon kysyntda (kuten 1970-luvullg) toisaalta silloin, kun valtiovalta
omaksuu urheilun tai liikunnan tavoitellakseen gikopuolisia tavoitteita (kuten nykyaan),
politikassa reagoidaan asiaan yhteisilla tavoilla70- ja 80-luvuilla lansimaissa liikkunnan

edistamisen vaélineena oli liikuntarakentaminenJajopyrittiin vaikuttamaan erityisesti



18

tyossakayvien ihmisten liikkumiseen. Poliittistekésa toimille saatiin yhteiskunnallisista
muutoksista, joita olivat vapaa-ajan lisaantymin&asvaneet tulot, naisten muuttunut
asema ja kulutusyhteiskunnan kehittyminen yhtéadsii hyvinvointivaltion kanssa.
(Bergsgard ym. 2007, 239-240, 242.) Kyseisenlainekehitys tapahtui
likuntapaikkarakentamisessa myds Suomessa (Sahgésa2012, 124). Kaiken kaikkiaan
likunnan yhteiskunnallisen tukemisen eri mekantswakiintuivat Suomessa tuolloin,
minka perusteella llmanen ja Itkonen (2000, 153)1Bdnittavat 1970- ja -80-lukua
hyvinvointivaltion liikuntapolitikan ajaksi.

Mybhemmin useissa maissa liikuntaa on pyritty éoligidn erilaisilla tietyille
kohderyhmille suunnatuilla kampanjoilla, joita onohklistettu my6hemmin entista
enemman erilaisille vahemmistoille; eri etnisillghmille, nuorille tai ikaantyville.
Nykyaan erilaiset kampanjat palvelevat monikultiseimmiksi muuttuvissa lansimaissa
valillisesti enemman erilaisia sosiaalisen hyvimvon tavoitteita, kuten integraatiota ja
yhteiskunnallista vakautta. Liian vahaisen liikkgemn terveysongelmien lisaantyessa myos
terveysargumenttien painoarvo liikunnan edistansige®n kasvattanut merkitystaan.
Nykytilanteessa, jossa liikunta ja urheilu kilpaig ihmisten huomiosta, poliittiset toimijat
kayttavat liikunnan ensisijaisista funktioista pkelavia perusteluita saadakseen tukea
poliittisille paamaarilleen. Tamankaltainen tentaytedistavan liikkunnan politikan
legitimointi on merkittava yhtalaisyys eri lansirdan valilla. (Bergsgard ym. 2007, 242.)

Suomi tuodaan esille monessa mielessa poikkeukseti maana liikunnan ja siihen
osallistumisen nakokulmasta. Kattava liikuntapaikkanta, joka ei monissa muissa
maissa ole valttamatta ollut tae korkeista osalissluvuista, nayttdd ainakin naennaisesti
olevan suomalaisten liikkumisaktiivisuuden taustalfoisaalta Suomi on kansainvélisesta
nakokulmasta katsottuna myo6s poikkeuksellisen gslke paitsi poliittisesti, myods

taloudellisesti ja kulttuurisesti enemméan massafitkan kuin huippu-urheiluun

suuntautunut yhteiskunta. (Nicholson, Hoye & Hoaltih2011, 302-303.) Seuraavaksi
siirryn kasittelemaan tamanhetkista liikuntapaljéliestelmaamme ja sen toimijoita eri

yhteiskunnan sektoreilta.
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4.2 Julkinen sektori

Julkinen sektori koostuu valtiosta, maakunnistakyanista. Valtionhallinnossa liikunta-
asioista vastaa opetus- ja kulttuuriministeriokuintayksikko, jossa asiantuntijaelimena
toimii valtion likuntaneuvosto. Opetus- ja kulttiministerion roolina on liikuntapolitiikan
johtaminen, ohjaus ja koordinointi valtionhallinnomakokulmasta. Opetus- ja
kulttuuriministerio edistdd niin koko vaeston liika-aktiivisuutta kuin huippu-urheiluakin
esimerkiksi avustamalla likuntajarjestoja, likapaikkojen rakentamista,
likuntatieteellistd koulutusta ja yhteisdja. (Hkedta 2009, 14.) Muita valtionhallinnon
paaasiallisia liikunnanedistamiskeinoja ovat infaatio-ohjaus ja erilaiset saadokset
(Fogelholm, Paronen & Miettinen 2007, 4). Opetwskylttuuriministerion lisdksi muun
muassa sosiaali- ja terveys-, liikenne- ja vie&tintymparist6-, ty6- ja elinkeino-,
puolustus- ja oikeusministeri®d ovat mukana liikumredellytysten luomisessa (Heikkala
2009, 14).

Suomen perustuslain mukaan liikuntaa voidaan pst#gektiivisena ja sivistyksellisena
perusoikeutena. Toisaalta vastaavasti kuntalain asmukkuntien tehtdvana on edistaa
kuntalaisten hyvinvointia ja terveytta, mutta laisei tarkemmin maaritella, kuinka
itsehallinnollisten kuntien tulisi kyseinen hyvirnmainedistamistehtavansa toteuttaa. Taten
kunnan oma strateginen nakemys eri vaestoryhmidmelptarpeista ja palveluiden

tuottamisen tavasta korostuu. (Sosiaali- ja temeytsterio 2010, 6-7.)

Tarkein liikuntaa ja sen toteuttamista paikallists ohjaava sdados on kuitenkin
likuntalaki, jonka arvopohja perustuu yhteiskunngerveys- ja hyvinvointipolitiikan

tukemiseen liikunnan avulla (Opetusministerio 20@8). Sjéholmin (2004) tulkinnan

mukaan laki vahvistaa liikunnan aseman hyvinvomitipkan valineend ja méaarittelee
likunnan kunnalliseksi peruspalveluksi. Perusplven puolestaan palvelu, joka koskee
suurta maaraa ihmisid, joka vaikuttaa kansalaigtk@paivaiseen elamaan ja jonka
puuttuminen aiheuttaa merkittavid ongelmia. (Sjgh@004, 56, 58.) Salmikankaan (2012,
125) mukaan ajatus liikunnasta peruspalveluna wmakiiyhteiskunnassamme jo 1970-
luvulla kuntien alettua osallistumaan aiempaa vékaammin liikunnan edistamiseen

muun muassa liikuntasuunnittelun keinoin. Collingd®11, 122-123) tulkinnan mukaan
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likuntalaki my6ds osaltaan vahvistaa liikunnan aaamsosiaalipoliittisena valineena
painottaen myods sen terveys- ja hyvinvointinakokalm Taman liséksi laissa kuitenkin
korostetaan liikkuntaa myds itseisarvoisena toinmata(Opetusministerio 2008, 28).
Tullessaan voimaan vuonna 1980 lailla Iluotiin lagdanndllinen perusta valtion
avustuskaytannoille. Toistaiseksi viimeisimman, mu@ 1999 voimaan tulleen uudistuksen
tarkoituksena on luoda “selked ja tavoitteellinearusta yhteiskunnan toimenpiteille
likunnan edistamiseksi ja yhteiskunnan kehittamkssdiikunnan avulla” (Aaltonen 2004,
19). Laki l&htee siité ajatuksesta, ettd kukin vairastaa liikuntaa omista lahtékohdistaan,
jolloin lain tavoitteena on liikunnallinen tasa-arvi oisaalta likunnan avulla pyritddn myos
edistamaan tasa-arvoa. Liikuntalain tavoitteet kosostavat liikunnan yhteiskunnallista
merkitysta vaeston hyvinvoinnin seka yhteiskunremwedydenhuoltojarjestelmén kannalta.
(Aaltonen 2004, 17-21.)

Toimintaympariston muutoksista huolimatta lain édeh uudistus sailytti yhteiskunnan
hallinnon ja kansalaistoiminnan valisen tyonjaonalaan. Liikunnan yleisten edellytysten
luominen on siis edelleen valtion ja kuntien teltdkun taas liikunnan jarjestamisesta
vastaavat pdadasiassa liikuntajarjestot. Taten fawkaan jarjestdéavustuksilla tuetaan
likuntaa erityisesti liikkuntajarjestdjen kauttaaikkakin paaosa aikuisvaesttstd harrastaa

liikuntaa niiden ulkopuolella. (Aaltonen 2004, 20.)

Kunta voidaan maaritella valtionhallinnon  paikalison  merkittavimmaksi

toimintayksikoksi, jolla on itsehallinto-oikeus sek laaja vastuu asukkaidensa
hyvinvoinnista. Taten kunnat vastaavat myods sédaispuitteiden ja edellytysten

luomisesta, jotka vaikuttavat kuntalaisten mahdollksiin kantaa vastuuta terveys- ja
likuntavalinnoistaan. Kaytdnndssa naistd puitteigh edellytyksistd tarkeimpia ovat
likuntapaikat, joista kuntien omistuksessa on 70 l%kunta- ja urheiluseurojen ohella
kunnat ovat olennainen liikuntapalvelujen tuottgm toiminnan jarjestaja. Kunnat
rahoittavat liikuntapalvelunsa paaosin omilla veloidlaan. Kunnat saavat valtionosuutta
likuntatoiminnan kayttokustannuksiin asukasluvuerysteella seka harkinnanvaraista

tukea lilkuntapaikkojen rakentamiseen ja peruskmgaen. (Opetusministerié 2008, 15.)
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Vuonna 2011 kunnat yllapitivat liikuntapalvelujain@00 miljoonalla eurolla ja tydllistivat

noin 5000 liikunta-alan toimijaa (Suomen Kuntatii2011).

Kunnallisen liikuntatoimen nékdkulmasta liikuntalak puitelaki, joka ei rajoita tai puutu
toiminnan sisaltbén, vaan antaa siis tavoitteet sjauntaviivat toiminnalle ja sen
kehittdmiselle. Toisaalta se kuitenkin luo kunn#lelvan likkunnan edistamisvelvoitteen,
jonka mukaan kunnan on luotava edellytyksia liikallen kehittamalla paikallista ja
alueellista yhteistyota seka terveytta edistav@éuritaa, tukemalla kansalaistoimintaa,
tarjoamalla liikuntapaikkoja seka jarjestamall&uimtaa. Ongelma on kuitenkin se, etta
lainsdadanto ei takaa kunnille niiden tarvitsenoanavaroja. (Sjoholm 2004, 57.) Kunnat
saavat toki valtionosuutta liikuntatoimintaan kunrasukasluvun perusteella, mutta vuoden
1993 valtionosuusjarjestelman uudistuksen jalkeamnkt eivat ole endaa saaneet
valtionapua urheiluseuroille mydnnettaviin avustukaNykyaan kunnat avustavat seuroja
harkintansa mukaan; myds myontadmisen perusteikdytintoja on monenlaisia. (Virtala
2004, 60, 65.) Taman voidaan katsoa asettavan keiget kunnat ja niiden alueella

toimivat seurat jossain méaarin epatasa-arvoiseemasn.

Kuntatason yhteistyon toteutumiseksi liikuntalakiom kirjattu yhteistydvelvoite, joka
kuntatasolla koskee kuntahallinnon eri sektoreigkas viranomaisia. Laissa lisaksi
korostetaan sellaisen liikunnan tukemista, jokahguédksi lasten ja nuorten kasvulle ja
kehitykselle. Kaytdnnodssa tama nakyy lasten jateadliikunnan avustusperusteissa seka
erillisind kehittamismaararahoina lasten ja nuortBikunnan kehittdmiseen seka
koululaisten liikunnallisiin iltapaivakerhoihin. @htonen 2004, 20, 22-23.) TerLi-hanke
vastasi omalta osaltaan naihin lain esittadmiin inugelvoitteisiin hallinnonalat ylittavalla

yhteisty6lla seké valitsemalla paivakoti- ja alakikaiset lapset toiseksi kohderyhmakseen.

Liikuntalailla siis saadetaan kunnille yleistasoingehtavavelvoite, mutta palveluiden
maarasta tai laadusta ei maarata tarkemmin. Taotéogta liikuntalakia ei valttamatta
koeta yhtd velvoittavaksi kuin muiden hyvinvoiniipelujen jarjestamista koskevat
saadokset. Niukoissa taloudellisissa olosuhteissdidn panostukset kohdistuvat yleensa

muuhun kuin liikuntapalvelujen kehittdmiseen, jaguntatoimen merkitysta ei ole
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tiedostettu riittavasti kunnan strategisissa likfassa. Taman vuoksi kunnalliset
likuntapalvelurakenteet ovat erilaistuneet. Liikaa tulisi tdstd huolimatta kehittaa
ensisijaisesti osana kuntien kaikkia tehtdvia jassifisesti osana valtakunnallista
liikuntapolitiikkaa. (Opetusministerié 2008, 35,.95

Julkisen rahoituksen vahentyessa kuntalaisilletiyia hyvinvointipalveluja on tuotettava
entistéa tehokkaammin, niiden tarvetta olisi supiate ja kansalaisten tulee itse kustantaa
yha enemman kayttdmiaan palveluita (Parjanen & ldakaorpi 2006, 14). Nama
tehostamistoimet ovat olleet julkisessa hallinnds380-luvulta alkaen varsin laajamittaisia.
Tehokkuuspyrkimyksida on kaytdnnossa pyritty edigstdam uuden julkisjohtamisen
suuntauksena (New Public Management), jolla ont ékiskeinen rooli eri @issa julkisen
toiminnan ja hallinnon uudistusprosesseissa. Sjrit§ishallinnosta tuttuja tuottavuuden ja
tehokkuuden seka myos joustavuuden vaatimuksietaset entista selvemmin julkiselle
sektorille sekéa hyvinvointipalvelujen tuottamisellgulkisia resursseja on siis kaytettava
entistd saastavaisemmin leikkaamalla menoja jarkalis kustannuksia. Kilpailuttamista
lisatdan ja erilaiset sopimusmenettelyt seka masenamat palveluntuotantotavat otetaan
kayttoon paremman suoritustason saavuttamiseksVl-BlRintaukseen liittyy myds selkea
managerialismin eli ammattimaisen johtajuuden paisgjolla pyritdédn yksityisen sektorin
johtajuuden tavoin suorituskyvyn kehittdmiseenuymmKksellisuuteen. Kansalainen nahdaan
valintoja tekevana kuluttajana, yksilona markkiteiljoiden toimijoiden tulee pyrkia
asiakas- ja palveluorientoituneeseen toimintaaalnf®ien 2008, 73—-79; Juntunen 2011,
114-116.)

Yha kompleksisemmaksi muuttuneen julkishallinnonkdk@lmasta NPM saatetaan
kuitenkin nykyisin nahda jopa vanhentuneena tai tminuvain lilan mekanistisena
johtamistekniikoiden kokoelmana, joka ei huomioihtgmisen kokonaisvaltaisuutta
(Leinonen 2010, 328). Julkisen johtamisen painepisie onkin siirtynyt korostamaan
johtajuutta seka@ vastaavasti myos julkisen sektpatvelutehtdvad. Naistd ensimmaista
kuvaa ajatus uudesta julkisesta johtajuudesta (Reflic Leadership, NPL), joka painottaa
johtamista kollektiivisena hallintana. NPL luonnehterkostomaista johtajuutta, jossa

kollektiivisuus on tarkeaa luottamuksen, sitoutsneden seka yhteisten tavoitteiden
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saavuttamiseksi. Vuorovaikutuksen edistaminen ifaijoiden sitouttaminen on olennaista
pyrittdessd ohjaamaan ja jarjestamaan toimintojansietta eri toimijoiden intressit

voitaisiin sovittaa yhteen mahdollisimman hyvineithonen 2010, 328-329.)

Jonkinlaisena ajatuksellisena jatkeena NPL-malM@@daan mielestani pitdaa puolestaan
julkisen sektorin palvelutehtavaa painottavaa, nydkkisen palvelun johtamismallia (New
Public Service, NPS). Se allevivaa viranhaltijanmnaattietikkaa ja héanen
palvelutehtavaansa kansalaisten intressien sekgisght hyodyn ajajana ja demokratian
puolestapuhujana. Taman  palveluldhtbéisen  mallin nestenen  kunnallisessa
likuntahallinnossa edellyttda sita, ettd viranigltkykenee kohtaamaan kuntalaisten
likuntaan liittyvat toiveet. Liikunnan viranhalip tulisi siis kyeta soveltamaan
osaamistaan aiempaa aktiivisemmin ja avoimemmintafaisten hyvaksi. Kaytdnnodssa
tarkedksi muodostuu liikunnan viranhaltijan taitmoda kontakteja sekd kayda
vuoropuhelua muiden alan toimijoiden, kuten seuroj@uiden jarjestdjen, yritysten ja
mahdollisten muiden kiinnostuneiden tahojen kansBaikallisen liikuntakulttuurin
tyonjaon selkiyttaminen vaatii kokonaisndkemystié&aspaikallisten toimijoiden yhteisten
tavoitteiden tyostamista ensi sijassa kuntalais@unksi. (Karimaki 2006, 141-142, 147—
148.) Yhteista kaikille kolmelle mallille on johtasen aktiivisuuden ja eri toimijoiden
valisen yhteistyon painotus palveluiden tuottansseKosin johtamisen pyrkimykset ovat
jossain maarin eriavia seka lisaksi NPS- ja NPLasauwksissa yhteistydohon ja sen laatuun
tunnutaan suhtautuvan itseisarvoisemmin. Tiivistaeoidaan samoin todeta, etta
kaytanndssa yhteistyon toteuttamiselle ei ole estegnmarryksen puute sen tarpeesta,
vaan ennemminkin tiedon puute sen toteuttamiseoigty malleista ja kaytanndista eri
vastuualueiden — vaikkapa juuri liikuntatoimen k@kulmasta. Tahan tarpeeseen tamakin

tutkimus pyrkii omalta osaltaan vastaamaan.

Uusien kunnallisten palveluntuotantotapojen pohieni ja suunnitteleminen on ollut

ajankohtaista myds vuonna 2012 paattyneen oleveasPankkeen takia. Paras-hanke on
maaraaikainen, vuosille 2007-2012 ajoittunut laknta- ja palvelurakenneuudistuksesta.
Sen tavoitteet olivat kunta- ja palvelurakenteehwstaminen, palvelujen tuotantotapojen

ja organisoinnin uudistaminen, valtionosuusjarjesin uudistaminen seké tuottavuuden
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parantaminen, kuntien menojen kasvun hillitsemijagpalvelujen ohjauksen kehittaminen.
Uudistuksen toimeenpano on ollut pitkélti kuntieastuulla. (Elinkeinoelaman keskusliitto
2007, 6.) Paras-hanke on tarjonnut taten strategigsennan mahdollisuuden kunnille siin&
mielessa, ettd haluavatko ne nahda liikkunnan pesedti osana vapaa-aikapolitikkaa vai
laajemmin osana kunnan terveys- ja hyvinvointiikkba. Liikunnan ollessa osana
jalkimmaista olisi esimerkiksi terveyttéa edistavditkunnan tukemisella mahdollista
vahentdd kuntalaisten palveluiden tarvetta kokemasssaan(Parjanen & Harmaakorpi
2006, 14.)

Kuntien yhteistyd onkin hankkeen my6ta lisdantynyKunnat ovat myos
likuntapalveluiden tuottamisessa lisdnneet seigtall yhteisty6ta ja osa kunnista on
korvannut liikuntapalvelujaan kansalaisjarjestojga yritysten kanssa tehtavilla
ostosopimuksilla. (Opetusministerio 2008, 95.) @alta lahesk&an kaikissa kunnissa ei
kuitenkaan nykyisellaén viela suhtauduta strategidekuntaan hyvinvoinnin tuottajana.
N&ain voi paatella Terveyden ja hyvinvoinnin laiteks kuntien liikuntatoimelle vuonna
2010 tekemasta kyselystd, jonka mukaan 37 % kaikksinnista oli laatinut erillisen
likuntastrategian tai -suunnitelman joko osanadsdista tai kunnan omaa strategiaa.
Kunnista 57 % ilmoitti, etta erillistd liikuntasteggiaa ei ole ja vastaavasti alle puolet
kunnista oli kasitellyt liikunnan edistamistd kusttategiassaan. Terveytensad kannalta
rittamattomasti  liikkkuvien maaran vahentamisen o$isallyttanyt toiminta- ja
taloussuunnitelmaan yli puolet kunnista. Samoinifranalojen yhteistydn edistamisen
kirjaaminen liikuntatoimen toiminta- ja taloussuitetimaan oli yhteydessd kunnan
vaestbmaardadn. Kunnista 66 %:ssa liikunta sisalgyeruspalveluna kuntien
hyvinvointipolitikkaan. Kunnista 63 % ilmoitti,t& kunnassa toimii poikkihallinnollinen
ryhma, jossa Kkasitelladn liikkunnan edistamistd. r&wmmissa kunnissa naihin eri
toimenpiteisiin oli ryhdytty useammin kuin pienisgKulmala, Saaristo & Stahl 2011, 36,
41, 44-45.) Naista tuloksista voi siis paatellieidiikunnan asema ole kaikissa Suomen
kunnissa vield suinkaan vakiintunut selkeéksi asp&suspalvelurakennetta eika itsestaan
selvaksi osaksi toiminnan suunnittelua, ja ettei agemaa useinkaan mielleta strategisesti

tarkeaksi.
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Jatkossa liikunnan asema kunnissa ja sen kehitémsaattavat kuitenkin muuttua useiden
yhtaaikaisten muutosprosessien ansiosta. Naisté@ emdrkittavin vaikuttava tekija on
mahdollinen kuntauudistus, jonka vaikutukset liilkan asemaan kunnallisissa palveluissa
ovat tdssa vaiheessa selkiytymattomid. Kuten ekikserladskeldisen (2011) pro gradu -
tutkimus Parikkalan kunnallisten ulkoliikuntapaluelen kehityksestéa osaltaan osoittaa, ei
pienten kuntien tilanne ja tulevaisuus ainakaanafimuudistavia toimenpiteitd ole
varmastikaan kovin ruusuinen. Suurkuntien etuna@aan pitdd isompia resursseja, mutta
toisaalta vaarana piilee siltikin maaseututaajampatveluiden naivettymista isompien
kaupunkien palvelukeskittymien kustannuksella. a&sselessa kyse on myods poliittisesta
tahdosta seka kyvysta ja halusta erilaisten ylyi@sallien toteuttamiseen. Kuntalain
kokonaisuudistuksen ohella tyostetadan samoin kontehtdvakentdn arviointia uusien
suurkuntien velvoitteiden selkiyttamiseksi (Valtavainministeric 2012).

Vuoden 2013 alussa aloitettiin myds liikuntalairdisaminen, jonka tavoitteena on muun
muassa selventaa liikunnan edistamisen vastuitavafivistaa liikunnan asemaa
peruspalveluna (Opetus- ja kulttuuriministeri6  2012Yksi  merkittdvimmista
keskustelunaiheista uudistusprosessissa tullee aalemliikunnan merkityksen ja
likuntapoliittisten resurssien sekd toimenpiteidalottaminen koskemaan selkedmmin
my0s terveyttd edistavaa liikkuntatoimintaa (Pyyk#®dn2012). Tama tulee varmasti
olemaan tiukasti mielipiteitéa jakava aihe, jolle belppo esittdd perusteluita puolesta ja
vastaan. Koska esimerkiksi kansanterveysjarjesivit tyota myos terveyttd edistavan
likunnan puolesta, tulisiko liikuntajarjestdjenetu ulottua yha selkeammin koskemaan
my0s niiden toimintaa? Jos kylla, niin missé taaga kulkee? Toisaalta jos asiaa katsotaan
kansalaisten nakokulmasta, ei tulisi vaheksyd mmkishe kuin puhtaasti urheilu- ja
likuntajarjestdjen toteuttaman liikuntatoiminnanarkeyttd liikunnan edistdmisessa
yksilokohtaisista ja laajemmin ajateltuna kansarggdellisistakaan syistd. Rajanveto tulee
varmasti olemaan joka tapauksessa aiempaa vaikeamgptalta liikuntatoiminnan

monimuotoistumisen ja toisaalta liian vahaiserkliknisen seurausten kasvamisen myota.
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Kunnallisen palvelutoiminnan haasteista huoliméttatien tarjoamissa liikkuntapalveluissa
on kuitenkin tdhan asti onnistuttu sailyttamaansidaisia tyydyttava taso. Vuonna 2008
julkaistussa tutkimuksessa, jonka aiheena ovat afaissen kasitykset palveluiden
tuottamisesta ja kilpailuttamisesta, kunnallisigulintapalveluita piti taysin tai jokseenkin
riittdvind 91 % vastanneista. Verrattuna muihin rkaihisiin peruspalveluihin, luku oli
tutkimuksen korkeimpia koulujen ja kirjastopalvelen ohella. Yhteista naille palveluille
on, ettd ne kohdistuvat vain tiettyyn osaan va#stdsoulut) tai niiden kayttd on taysin
riippuvainen kansalaisen omasta aktiivisuudestau(ita- ja kirjastopalvelut). (Fredriksson
& Martikainen 2008, 20-21.)

4.3 Kolmas sektori

Kolmannen sektorin organisaatiot toimivat paasdgesii vapaaehtoisuuteen perustuvina,
paikallisina rekisterdityind yhdistyksind — liikaythdistykset taten liikuntaseuroina
(Puronaho 2006, 33). Ne sek& niita tukevat valtakliset ja alueelliset jarjestot ovat

organisoidun liikuntatoiminnan toteuttamisen katenaéirkeimpia tahoja. Suomessa toimii
9000 paikallisen tason liikuntaseuraa. (HeikkalaD2014.) Yleensa liikuntaseurojen

paatavoite ja toiminnan padmaara on liikuntapajeelduottaminen (Puronaho 2006, 37).
Liikuntaseurojen toiminta on perinteisesti keskiity erityisesti lasten ja nuorten harrastus-
ja kilpailutoimintaan, mutta harrastuspohjaisenkuiinan ja terveysliikunnan osuus
seurojen toiminnassa on kuitenkin viime vuosinavkast. Seuratoiminnasta kumpuaa
my6s suomalainen huippu-urheilu. Liikuntaseuroidsigkuu noin 440 000 aikuista,

kansanterveys-, eldkeldis- ja muissa jarjestoig€ADO aikuista. Sellaisia aikuisia, jotka
eivat ole mukana seuratoiminnassa, mutta ilmoittdnaduavansa harrastaa liikuntaa ja
urheilua seurassa, on noin 400 000. (Heikkala 200914.) Tasta paatellen seuroilla olisi

niin halutessaan mahdollista kasvattaa harrasté@jaé@n tuntuvastikin nykyisesta.

Kolmannella sektorilla todetaan usein olevan pamuaisissa hyvinvointiyhteiskunnissa
tarkea asema hyvinvointipalvelujen tuotannossagatlkja yksityisen sektorin ohella. Tata
kuvataan hyvinvoinnin sekatalouden (welfare mix)sikaella. (Helander 1998, 27.)
Oletettavasti odotukset kansalaistoimintaa kohtasminvointipalvelujen tuottamisessa
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kasvavat edelleen, ja taman mukaisesti vastiklserlt korostuuToisin sanoen julkisten
avustusten vastineeksi seuroilta ja jarjestoiltdotethan toimintaa, joka auttaa

yhteiskunnallisiin haasteisiin vastaamisessa. (Rlek& Heikkala 2007, 28.)

Tama sektoreiden tyonjaon uudelleenmaarittely ja rjegédtoiminnan
uudelleenpaikantaminen tiivistyy jannitteisiin saurolemassaolon itseisarvoisuuden ja
funktionaalisuuden valilla ja laittaa yhdistysteman intressin ja identiteetin mukaisen
aatteellisuuden koetukselle (Heikkala 2000, 13@nberg (1998, 20) toteaa jarjestdjen
olevan itsenaisesti valintojaan tekevia yhteis{ien tulee saada toteuttaa itse itselleen
muotoilemiaan, kansalaisista lahtevid tarkoitukdtéenet seurat jddvat Kosken (2009)
mukaan julkisen vallan yllapitamassa palvelutuaiaékdkulmassa marginaaliin. Jos
tulevaisuudessa halutaan edetd maaratietoisestielpalotantoidean suunnassa, olisi
tiedostettava, ettei kyseinen toimintamalli oleetdettavissa kuin niissa seuroissa, jotka
ovat kooltaan riittdvan isoja ja omaehtoisesti kifita tamantyyppiseen tyohon. (Koski
2009, 128.) Yhtena tulevaisuudenvisiona onkin, étdmas sektori tulee entisestddn
eriytymaan siten, ettd sen puitteissa esiintyy ssaessin kokenutta ruohonjuuritason
kansalaistoimintaa seka julkista sektoria tukevaaimintaa tai selkeasti
markkinamekanismien ehtojen mukaista palvelutoia@nfHeikkala 2000, 133). Toisaalta
Ronnberg (1998, 20) huomauttaakin, etta kansatatsy®invointiin liittyvien tavoitteiden
asettaminen ja yhteisten sopimusten tekeminen sjditiinnon kanssa tydnjaoista ja
toteuttamistavoista voisi olla rakentava tapa kola® kolmannen sektorin toimintaa
yhteiskunnallisesti ajankohtaiseen suuntaan. Mygveytta edistava liikkunta voidaan
nahda tallaisena suuntana, vaikkakin ratkaisevaaielestani myos seurojen itsenaisyyden

ja toiminnan omaehtoisuuden sailyttdminen.

Aikuisvaeston terveytta edistava liikunta naytt&akktiivinen kunta ja seurat -barometrin
mukaan vakiinnuttaneen asemansa urheiluseurojeninioassa, silla sitd harrastetaan
92 %:ssa seuroista (vrt. lapsi- ja nuorisoliikur@@ %, kilpaurheilu 88 %). Uhkina
terveysliikunnan toteuttamiselle seurat nakevat aegptoistydntekijoiden niukkuuden,
patevien ohjaajien puutteen ja kunnan taloudeflisteilen niukkuuden. (Suomen

Kuntoliikuntaliitto ry 2010, 13, 16.) Samoin Liikteralan seuratoiminnan selvityksen
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(2008) mukaan monet seurat tarjoavat jo nykyisell@&iityisesti lasten liikunnan ja
terveyttd edistavan liikunnan palveluita myos jéstonsa kuulumattomille henkiléille ja
aikovat tehda nain myds jatkossa naiden palveluike@mdalla kuin myos ikdantyvien
likunnassa (Kosonen & Tiikkaja 2008, 27). Yleisim@ tulevaisuuden panostusalueina
seuroissa nahdaan lasten ja nuorten toiminta sékési@n terveytta edistava liikkunta
(Koski 2009, 40, 47-50). Suurimpina ongelmina plaiven tarjoamisessa jasenistéon
kuulumattomille seurat kokivat ylipdatdan liian @@éen riittadvdn ammattitaitoisten
tyontekijoiden maaran. Tama puolestaan johtuu,sétti palkkaukseen ei ole tarpeeksi
rahaa ja toisaalta halutaan valttaa riskeja. (Kemso& Tiikkaja 2008, 28.) Tama johtaa
kysymykseen, ovatko seurajarjestelman rakenteptigtéan sellaisia, ettd ne soveltuvat
uudenlaisten  yhteistydmuotojen toteuttamiseen jaajetduneen palvelutehtavan
vastaanottamiseen silloinkin, kun seurat itse wissiihen valmiita ja halukkaita. Tarkeda
olisi kuitenkin myo6s sailyttdd myonteinen ja ratkeieskeinen asenne seuratoiminnan
muutoksessa. Toisin  sanoen sellaisille seuroilleptkaj kokevat elin- ja
toimintamahdollisuuksiensa paranevan toteuttaessadenlaisia tehtavia, tulisi toiminnan
uudistamiseen suoda rakenteellisesti mahdollistnugta kaikkia seuroja ei tulisi pakottaa

samaan muottiin.

4.4 Yksityinen sektori

Kansainvélisesti tarkasteltuna liikunnan toimialkasvu tulee nykydan pdadasiassa
yksityiseltd sektorilta (Bergsgard ym. 2007, 24Ransallisen liikuntatutkimuksen 2009—

2010 mukaan nimenomaan yksityinen sektori on Susak&s kasvattanut eniten osuuttaan
aikuisten liikuttajana siten, etta yksityissektopalvelut liikuttavat 15 % suomalaisista.

Kasvua on tapahtunut melko paljon, silla vuosie@322006 tutkimuksessa vastaava luku
oli 9 % eli yksityisten yritysten palveluja kayttagt 223 000 ihmistda enemman kuin

viitisen vuotta sitten. Naiset liikkuvat selkeastiehia enemman yksityisen sektorin

palveluntarjoajien piirissa sekd kunnan tarjoamigkantapalveluissa, miehet vastaavasti
seuroissa. (Suomen Liikunta ja Urheilu SLU ry 2012&%-26.)

Heikkalan (2009) mukaan Suomessa toimi vuonna 200i6lta 4200 liikunta-alan yritysta.

Kokonaisuudessaan Heikkala Iluonnehtii liikunnan itykst& sektoria varsin
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kehittyméattomaksi ja epamaaraiseksi. Hanen mukaangisityisen sektorin
organisoituminen ei noudata liikunnan ja urheilugripteisia organisoitumisen rajoja ja
tyyppeja. Alan yritysten maardn kasvu kertoo trémdeja suhdanteisiin herkemmin
reagoivan yksityisen sektorin roolin korostumisesitgds likunnassa ja urheilussa, mika
omalla tavallaan viestii liikuntakulttuurin kirjaitomisesta ja eriytymisestd. Kuten
suomalaisessa yhteiskunnassa ylipdataan, samdionthikulttuurissa yritystoiminnan
lisddminen erityisesti pk-yrityksissd on kansakumnalpailukyvyn ja hyvinvoinnin
varmistamisen perusedellytyksia. Talla Heikkalataa siihen, ettd jos julkinen sektori
karsii palvelujaan ja ulkoistaa toimintojaan eikéripteinen organisoitu kansalaistoiminta
lahde laajassa méaarin toteuttamaan hyvinvointipalebtavaa, ei kansallisen hyvinvoinnin
aukkojen paikkaamisessa ja nykyisen tason yllap#éssd jdd muuta vaihtoehtoa.
(Heikkala 2009, 16, 23.)

Erityisesti vaestokeskuksissa yksityiset markkinsinnevatkin selvasti tarjontaansa
kysynndn kasvaessa. Toisaalta mikali yksityisentasgk rooli kasvaa tarjontaa
taydentavasta tarjontaa hallitsevaksi jarjestoperkyntien palvelujen vahenemisen takia,
muuttuisi liikkuntapalveluiden luonne olennaiseMiarkkinatalouden leviaminen liikkunnan
toimialalle merkitsee sita, etta palveluita targstaniille, joilla on halu ja kyky ostaa niita,
mika johtaa liikuntakulutuksen keskiluokkaistumisedaten liikuntakulutus voi jakautua
entistd epatasaisemmin. Myds osa lapsista ja rnaossrtyy vanhempiensa mukana
likuntayritysten palveluiden kayttajiksi, ja osaattaa jaada kokonaan organisoituneen
liikuntaharrastuksen ulkopuolelle. Jos tasa-arvidatpan liikkunnan pyrkimyksend, tuottaa
markkinatalouden voimistuva leviaminen liikuntataleen siis suuria haasteita
likuntapolitiikalle. (Opetusministerié 2007, 490@8, 22, 24.)

Eri sektoreita koskevan kasittelyn paattamiseksistan viela Uskin, Jussilan ja Kotosen
(2007) artikkelin avulla relevanteimmat eri palvauottajien toiminnalliset erityispiirteet,
jotka olisi palveluntuotannon ratkaisuja tehdesgéahtiedostaa. Julkisen sektorin etuina
palvelujen tuottajana voidaan pitdd ennustettasuyét hallittavuutta, pysyvyytta ja
jatkuvuutta seka tasa-arvoisuutta ja oikeudenmulkistis. Haitoiksi voidaan vastaavasti
maaritella byrokraattisuus, tehottomuus, viranotdhi®isyys sekad tarjontavetoisuus.

Vastaavasti yksityinen sektori palvelujen tuottajdarjoaa usein taloudellista tehokkuutta,
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joustavuutta, laajempaa palvelutarjontaa, valinapautta, parempaa laatua seka
asiakaslahtoisyyttd. Haitoiksi mainitaan se, etiit& saattaa palveluja ostaessaan joutua
kustantamaan yritysten voitto-osuudet sek& ulkapeeh tahon nojauduttaessa aiheutuvan
pysyvyyden ja jatkuvuuden epavarmuuden. Viimeksiinittaa haittaa voidaan pitaa
huomioitavana tekijand myds kolmannen sektorin kdlhdjohtuen toimijoiden heikosta
omarahoituspohjasta eli toisin sanoen niiden riypugdesta erilaisista tuista. Toisaalta
kolmannen sektorin toimijat eivat tavoittele vo#toedistavat usein yhteiskunnallisia
tavoitteita, ovat usein jo lahtokohtaisesti lahsssevuorovaikutussuhteessa kuntien kanssa
sekd vahemman byrokraattisia eli tehokkaampia joitaijulkiseen sektoriin verrattuna.
(Uski, Jussila & Kotonen 2007, 140-141.) Nama ntaimiirteet heijastelevat sektoreiden
perustoimintafilosofioiden ja myds johtamiskaytgatd eroavaisuuksia, jotka vastaavasti
nakyvat niiden toimintaetiikassa ja tavoitteidetaspassa. Siksi ne kannattaa myo0s

huomioida yhteistydta suunniteltaessa. (McQuaid22@8.)

4.5 Terveytta edistavan likkunnan hankkeistunut yheistyo

2000-luvun alusta lahtien terveytta edistavan hikan painotus on nakynyt aikaisempaa
laajemmin valtionhallinnossa. Eri ministeriot vastat toimialoillaan terveytta edistavan
likunnan ja sen olosuhteiden kehittAmisesta. WJaltiliikuntaneuvoston julkaisemassa
raportissa todetaan kuitenkin, etta suuri osa stlasaista likunnan harrastajista harrastaa
organisoituneen liikuntakentan ulkopuolella, mikdad& muiden hallinnonalojen kuin
likunnan painoarvoa terveytta edistavan liikunrakonaisuudessa. Arkiliikkujien osalta
muiden hallinnonalojen painoarvon todetaan olevapaj 95 % ja omatoimisten
likunnanharrastajienkin osalta 70 %. (Huhtaneny§kkonen 2012, 11-12.) Eri maissa on
nakyvissa merkkeja siitd, etta alueellisten ja alidten tasojen rooli on tulossa entista
tarkeammaksi poliittisen tuen saamisessa ja yltigsd. Syyna téhan on muun muassa se,
etta pidetdan tehokkaampana siirtdé liikunnan tabia suoraan lahemmas loppukayttgjia.
(Bergsgard ym. 2007, 241.)

Liian vahaista liikunnan harrastamista voidaan myébkestyd uudenlaisena nyky-

yhteiskunnan sosiaalisena ongelmana. Ne ovat lattaéa sellaisia, ettéd ne vaativat tiedon
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jakamista ja resurssien yhdistamista organisastrisgnovatiivisilla tavoilla. Naita
ongelmia kutsutaan kirjallisuudessa usein ilkeisgelmiksi (engl. wicked problems) el
oikeastaan vyyhdeiksi, joissa ongelmat kytkeytylgisiinsa siten, etta niitd kaikkia on
mahdotonta ratkaista kerralla. Niihin liittyy myassein poliittisia ja eettis-moraalisia
jannitteitda seka ristiriitaisia tulkintoja. Erilagn yhteistydmuotojen mahdollistamien
monimuotoisten vuorovaikutusprosessien katsotaayoatzan mahdollisuuksia ilkeiden
ongelmien kohtaamiseen uusilla tavoilla. (Jalon®i12 58-59, 65.) Vaikka véhainen
likunnan harrastaminen ei toki ole samalla tavdikea ongelma kuin monet muut
sosiaaliset ongelmat (Jalonen (2011) mainitsee exkiksi mielenterveys- ja
paihdeongelmat seka syrjaytymisen), voidaan liidhé&isen likkumisen ajatella olevan
osatekija joissakin mainitunkaltaisissa vakavissaggetmissa. Yhtaaltd liian vahaista
likunnan harrastamista voidaan pitda itsessadamkimntaan hankalana ongelmana siina
mielessa, etta silla on monenlaisia kansanterviyideja -taloudellisia vaikutuksia, mutta
sen ratkaisemiseen tarvitaan myos voimakasta pastastunkin yksilon taholta. Toisaalta
yksilotasolla liian vahaisen liikkkumisen ongelmalagiyn kytkeytyy usein ylipaino-
ongelmia ja tasta seuraavia liitannaissairauksiangalaisiin kohdistettujen erilaisten
valistuksellisten toimenpiteiden kayttd vastaavhsetidttdd monenlaisia eettisia kysymyksia
yksilonvapaudesta. Kaiken kaikkiaan liikunnan hstaenisen lisddminen on siis melko

monimutkainen kysymys, eika asian ratkaisemiseerté&tén olemassa selkeaa mallia.

Kuten vylla sanottu epasuorasti osoittaa, toteuteta@rveyttd edistavan lilkkunnan
edistamistd seka hallinnollisesti etta kaytannétég toimintana yha enemman
verkostomaisissa kokoonpanoissa. Toisin sanoeryté edistava liikunta on toimintaa,
jota yhd useammin tulee kyetd edistamaan sellaigignijoiden kanssa, joille se ei
valttamatta ole ydintoimintaa tai jotka ovat toinslogiikaltaan erilaisia. TAma osaltaan
osoittaa sen, miksi verkostomainen vyhteistyd ja s@htaminen ovat tarkeita

tutkimusaiheita my6s tdssa nimenomaisessa korgsksti

Laadukkaasti toteutettu terveysliikuntatoiminta eiksikin tarkeda, etta terveyden ja
hyvinvoinnin edistdminen onkin yksi liikunnan yhgkunnallisen tuen Kkeskeisista

perusteista. Tam& pohjautuu siihen tosiasiaan, regti@mnaton liikkuminen on haitallista
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sekd kansalaisille itselleen ettd yhteiskunnallemjanet elintavoista johtuvat kielteiset
iimiot (esimerkiksi lihavuuden ja 2-tyypin diabessn lisdantyminen) ovat selkeasti
yhteydessa liian vahaiseen liikkuntaan. Painopissgiei@minen sairauksien hoidosta niiden
ennaltaehkaisyyn on tavoite, joka toteutuessaast@aayhteiskunnan varoja merkittavasti.
Liikunnan ja fyysisen aktiivisuuden myonteisia uatiksia on mahdotonta taysin korvata
muilla toimilla. (Opetusministerio 2008, 14.) Toddi@ liikkunnan itsenaista osuutta
terveyden muutoksissa vaestotasolla on kuitenkike@aosoittaa, koska suurin osa niista
terveysongelmista, joihin liikunnan puute vaikuitagat samoja, joihin myds lihavuus ja
ravitsemus vaikuttavat. Suurin osa liikunnan tesweykutuksista nakyy teoriassakin
vaestbtasolla vasta vuosien kuluttua laajoista eojpiteistd. Siksi luonteva

likuntapolitiikan arviointi kohdistuu liikunta-akvisuuteen. (Fogelholm 2007, 89.) Taman
vuoksi Kansallisen liikuntatutkimuksen kaltaisertkionuksen tuottamia tietoja voidaan

pitdd merkittdvind myos liikuntapoliittisen ohjaekskannalta.

Terveytta edistava lilkunta on noussut tarkeanaron kohteena myds moniin liikuntaa
kasitteleviin asiakirjoihin. Naista yksi on Kunitdin (2007) julkaisema Sivistyksen suunta,
jossa strategisesti linjataan opetus- ja kulttwalviglujen kehitysta kohti vuotta 2015. Siiné
todetaan, etta terveytta edistava liikunta on hyweintipolitikan keskeisid valineitd ja
likunnan voimavarat I6ytyvat hyvinvointiajattelastsekd laaja-alaisesta yhteistyOsta.
Liikuntatoimen yhteistyon sosiaali-, terveys- jaukgoimen kanssa toivotaan lisdantyvan.
Kunnan liikuntatoimen luonteen todetaan muuttuvaeneman asiantuntija-, koordinoija-,
tilaaja- ja rahoittajaorganisaatioksi. Yhteistyo yarkostot mahdollistavat voimavarojen
kohdistamisen terveytta edistavaan liikkuntaan delghalta myds palveluiden tarkemman
kohdentamisen. Yhteistyd kansalaistoiminnan kahsaantyy erityisesti lapsille ja nuorille
seka toisaalta ikaantyville kohdistetuissa liikyrativeluissa. (Suomen Kuntaliitto 2007, 5,
54-56.) Tutkimuksen kohteena olevan TerLi-projektoidaan katsoa heijastelevan naita
toivottavia kehityssuuntia niin monialaisen yhtgist kuin mainittujen kohderyhmien
osalta.

Toisaalta myo6s resurssien niukkenemisen vuoksiifairtulevat entisté riippuvaisemmiksi

perinteisen reviirinsd ulkopuolella olevien toimgen kanssa tehtavasta yhteistyosta ja sita
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kautta uusista voimavaroista (Heikkala 2000, 128)nnallisessa palveluntuotannossa
onkin ilmennyt yhd enemman tarvetta yhteistoimintgaitsi eri hallintotasojen ja -alojen
valilla, niin myo6s yhteiskunnan eri sektoreidenntgoiden valilla (Juntunen 2011, 116).
Tavoitellessaan palvelutuotannon tehokkuutta j&oitwksenmukaisuutta seka kuntien
itsenaisyytta niille sdadettyjen palvelujen jadesisessa kuntien rooli onkin pikkuhiljaa

muuttumassa palvelujen tuottajasta niiden jarjak&ij(Puronaho 2006, 52).

Suomessa on kuitenkin edelleen jaykat sektoroituim@énnonrajat valtionhallinnosta aina
paikallistasolle, eikd yhteistyotd ja poikkihallmhsuutta toteuteta vielakaan riittavasti
(Korpela & Makitalo 2008, 22-23). Tama patee myésvayden edistamiseen, jonka
Lindfors, Rigoff ja Rimpela (2010) toteavat tutkiksena perusteella toteutuvan kunnissa
edelleen liikaa hallintokunnittain, jolloin ei myk#an hahmoteta sen kokonaiskuvaa tai
strategisuutta. Yhteinen, eri hallintokuntien taitaia aidosti yhdistava intressi nayttaisi siis
olevan vielda loytymattd. (Lindfors, Rigoff & Rimgel 2010, 20.) Osittain tama
hallintokunnat ylittdvan toiminnan vaihteleva tdtaminen voi johtua siitd, etta
perinteisista kuntaorganisaatioista puuttuvat pésysakenteet eri toimialojen valiselle
yhteistyolle, jolloin yhteistydta joudutaan kehittddn tapauskohtaisesti esimerkiksi
hankkeiden avulla. Yhteistyon mahdollisuuksissaga tekemisessa on kuitenkin suurta

vaihtelua kuntien valilla. (Ruusuvirta 2010, 11.)

Kuvatut kehityskulut ja asiantilat kulminoituvatkimetyssa toimintatavallisessa mielessa
hankkeistumiseen, jota on tapahtunut julkiseskartiahallinnossa erityisesti 2000-luvulla.
Nakokulma on olennainen siind mielessa, etta tamankkimuksen kohteena oleva

toiminta on nimenomaan hankemuotoista. Liikunnankktoiminnassa terveytta edistava
likunta on ollut yksi korostuneimmista painopidtesista lasten ja nuorten liikkunnan,
jarjesto- ja seuratoiminnan kehittdmisen seka isrighmien liikunnan ohella. Vastaavasti
yhtenda hanketoiminnan kehittdmisteemana on uselat glhteistydon lisddminen ja

yhteistyokaytant6jen luominen tai kehittaminen. kdga 2012a, 28-34.) Taten Kotkan

TerLi-hanketta voidaan pitaé tyypillisen hanketaiman ilmentymana.
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Liikuntahankkeilla voidaan ndhda toteuttavan esikailiikuntatoiminnan tarkoitusperia.

Yhtaaltd niiden tavoitteena on liikkuntatoiminnan-alveluiden kehittdminen paremmin
vaeston liikuntatarpeita vastaaviksi ja eri vaegtidrien aktivoimiseksi uudenlaisten
yhteistyossa toteutettujen liikuntamahdollisuukseemlla. Yleiset palvelut eivat aina riita
tavoittamaan kaikkia kohderyhmid ja vastaamaan ekdiéliseen kysyntaan. Talldin on
tarkoituksenmukaista organisoida kohdennetut patvedrilliseksi liikuntahankkeeksi,

johon voidaan saada erillinen rahoitus, aivan kigetkan TerLi-hankkeen tapauksessakin
osittain. Parhaimmillaan tehty kehitysty0 jatkuunkieeen pé&atyttyd osana osallistuvien

organisaatioiden normaalia toimintaa. (Rikala 2022a 35.)

Kuvatunlaisesti hankkeet voivat olla aito ja katuatisdresurssi kehittdmistoimintaan.
Toisaalta ne voidaan ndhda myds julkisen hallink@mnona sopeutua NPM-mallin
korostamiin supistamis- ja tehokkuusvaatimuksiinlkBnen 2006, 37). Taten ne voivat
olla joko liikuntapalveluiden puutteiden ja ongekohtien tilapaisia paikkaajia tai entisten
pysyvien palvelumekanismien korvaajina julkisen tegk karsiessa alibudjetoinnista
(Rikala 2012a, 35; Sjoblom 2006, 79).

Hankkeiden paljoudesta huolimatta hanketoiminngstaen tuloksellisuudesta tiedetaan
melko vahan eika siita ole kattavaa koostettuabdietOnnistumisista tiedetaan se, etta
hankkeilla on tavoitettu monipuolisesti eri kohdarya ja kehitetty liikuntaa eri tasoilla
sekad kaynnistetty toimintaa ja luotu toimintamal|ejoita ei muutoin olisi toteutettu tai
kaynnistetty. Esimerkkind tasta ovat ikaihmistenkklimisen hyvéat kaytannot.
Hanketoiminta on myds synnyttanyt uusia verkosjajisannyt yhteistyota, jota muutoin
ei yhteistydn luonnollisten mekanismien puuttugsadisi. Vaikka hankkeiden vaikutusta
ihmisten liikkumisen lisaéamisessa on vaikea taikasvioida, voi hankkeiden sanoa
lisdnneen liikkumista. (Rikala 2012b, 81.)

Hanketoiminnan  ongelmat puolestaan liittyvat toin@n  pirstaloitumiseen,
koordinoimattomuuteen,  lyhytjannitteisyyteen, tiedo puutteeseen ja tulosten
levittamattomyyteen. Pirstaloituminen nakyy hanketonan resursseissa, minké vuoksi ne

eivat aina riitd esimerkiksi tulosten arviointiima jlevittdmiseen. Hanketoiminnan
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lyhytjanteisyys taas saattaa nakya siina, ettaitman pitkajanteiselle kehittdmiselle ei jaa
sijaa, vaan resursseja kuluu toistuvien hankkeisiemnnitteluun ja arviointiin ja niista
dokumentoimiseen. Vastaavasti hankkeiden koordinomi olla sattumanvaraista ja
kohdistua vain hanketoiminnan osiin eikd kokondieen, jota kukaan ei taten hallitse.
Tama ongelma ilmenee seka yksittdisten hankkeidi&n keko hankemaailman tasolla;
yhteisty6téa eri hankkeiden valilla ei tehda riiést ja samoja asioita kehitetaan eri puolilla
Suomea projektista toiseen hyddyntamattd toisté@paiyosta. Hanketoiminnasta ja sen
tuloksista ei ole saatavissa riittavasti luotettajsasystemaattisesti kerattya tietoa, ainakaan
kootusti. Ongelmana on myds hankkeiden tulostenntupiurtuminen osaksi pysyvia
rakenteita. Taten liikunnan hanketoimintaan taaisitn kauttaaltaan uudenlaista
nakemyst&, ohjausta, koordinointia ja arviointidtg hanketoiminnasta saataisiin irti kaikki
sen teho ja potentiaali. Yhteistyo6ta tulisi lisptdiedonkulkua parantaa eri tasoilla ja niiden
valilla, jotta paallekkaisyydet voitaisiin poistakrityisen tarkedd tama olisi siksi, etté
hanketoiminnan voidaan arvella yha lisdéantyvan vaikuudessa myods liikkunnan
toimintakentassa. (Rikala 2012b, 81-82.) Tassaessal tamankaltaiselle tutkimukselle on
tarvetta, vaikka sen tuottama tieto ei valttamategkaan yleistettavissa ja tiedon maara ei
ole merkittavan suuri. Tavoitellun tieteellisyyténsnsiosta se kuitenkin luo omalta
osaltaan pohjaa aiheen kokonaisvaltaiselle ymméstil® ja eri ndkdkulmista tehtavalle

jatkotutkimukselle.

4.5.1 Yhteisty6ta kasittelevia tutkimuksia

Niin kunnan sisdista kuin sen ulkopuolelle suuntaaé yhteistytta koskevia tutkimuksia,
erityisesti tieteellisia sellaisia, on liikuntapalujen nékdkulmasta tehty hyvin vahan.
Seppdala (2002a, 44) tosin on perehtynyt aiheeseesaat kymmenen vuotta sitten pro
gradu -tutkimuksessaan. Sen mukaan kuntaorgarmsasisalla liikunnan vastuualue teki
eniten yhteisty6ta terveys-, opetus- ja sosiadiselden kanssa. Yhteisty® painottui eri
sektorien substanssiosaamisen mukaan eli yhtedstghitin sen tahon kanssa, jolla ol
kyseisesta toiminnasta eniten osaamista (Sepp&2b2@30). Tasta voisi siis paatella, etta
runsas yhteistyo liikunta- ja terveyssektoreidetill@d@on yhteydesséa terveysliikunnan

painokkaampaan asemaan kunnallisissa liikuntapasss.
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Seppalan (2002a) tutkimusta edeltdneen viiden vuagikana hallintokuntien valinen
yhteisty0 oli selkeasti lisdantynyt ja sen arvioitiulevaisuudessa lisaantyvan entisestaan.
Yhteistyon aloittamisen tarkeimpid motiiveja olivatisien toimintatapojen I6ytdminen,
yhteiset intressit ja palvelujen laadun sailyttaemn(Seppala 2002a, 49, 58.) Taman voisi
tulkita kuntasektorin halukkuutena kunnallistenvesliden sailyttamiseen ja kehittamiseen
nykytilanteessakin. Vastaavasti yhteistydon suurikemniesteiksi koettiin koordinoinnin
puute, yhteisten tavoitteiden jasentymattomyys gaem yhteistyokulttuurin oppimisen
vaikeus. Toisaalta viranhaltijat raportoivat yhtgism laadun parantuneen yhteistyon
maaran kasvaessa, joten tdssa mielessa yhteistgiataan pitdd palkitsevana. Muiksi
hyodyiksi he nakivat paallekkaisten toimintojen sdbmisen ja kuntalaisten saaman

palvelun laadun paranemisen. (Seppaléd 2002a, 51, 54

Liikuntatieteellisen Seuran vuonna 2011 toteuttaaaskyselyssa 148 kuntien
likuntatoimen viranhaltjaa kertoi mielipiteensa htgistybn onnistumisesta eri
kuntatoimijoiden kanssa terveyttd edistavan liikamralueella. Yli 79 % liikuntatoimen
viranhaltijoista koki yhteistydn onnistuneen melkyvin tai hyvin kaikkien muiden
hallintokuntien paitsi kulttuuri- ja kirjastotoimekanssa, mika johtunee osittain myos
tamankaltaisen yhteistyon vahaisyydesta muihin oselttin ndhden. Urheiluseurojen
kanssa toteutetun yhteistyon koki hyvin tai melkwih onnistuneeksi 91 % vastanneista
viranhaltijoista. Toisaalta yksityisen sektorin kaa yhteisty6ta oli tehty vastausten
perusteella 75 %:ssa kunnissa, joista vastaavasti ¥b %:ssa tapauksista tama tarkoitti
kaytanndssa terveysliikuntapalveluiden ostamistédtdheVastanneiden kuntien joukossa
sellaiset, joissa ei olisi tehty yhteistyota erlintokuntien tai jarjestdjen kanssa, ovat vain
yksittaistapauksia, mika kyselyn perusteella kestbteistyon mittavuudesta ja laajuudesta.
(Huhtanen & Pyykkdénen 2012, 59.) Toisaalta voi kysdaistaa sen, ovatko kyselyyn
vastanneet innokkaimmin juuri sellaisten kuntierkulntatoimen viranhaltijat, joissa
yhteistyota tehdaan erityisen paljon, jolloin tudek eivat vastaa todellista kokonaiskuvaa.
Yhteistydn haasteiksi viranhaltijat nimesivat héd&io- ja talousresurssien véhaisyyden,
sektoreiden valiset raja-aidat seka eri toimijoidiean vastuualuekohtaiset katsantokannat
(Huhtanen & Pyykkdnen 2012, 59).
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Kuntaorganisaation ulkopuolella liikkuntapalvelujenottamisessa kuitenkin yhteistyota
ovat tdhan asti tehneet enimmakseen kunnat ja kwlemasektorin jarjestot. Ruusuvirran
(2010, 46) selvityksen mukaan yhteistydn muodotelak usein viela muotoaan ja niiden
toteuttamista suunnitellaan kunnissa monenlaid&tatkohdista. Té&td monimuotoista
yhteisty6téd on myds tutkittu melko paljon. Sepp@@02b) havaitsi tutkimuksessaan, etta
terveysliikunnan osalta kuntien ja seurojen yhy@isti ollut kovin aktiivista, mutta sita
haluttiin kuitenkin kehittd& erityisesti liikuntaaaktivoimisen sek& tiedottamisen osalta.
Kuntien viranhaltijat kokivat seurojen kanssa tehkta yhteistydn ongelmiksi erityisesti
taloudellisten resurssien niukkuuden, suunnitelnyiei@ensovittamattomuuden ja seurojen
keskittymisen kilpaurheiluun. (Seppéla 2002b, 35-3D.) Ruusuvirran tekeméan
selvityksen perusteella kunnat pitavat yhteisty@nralta seuratoiminnan heikkoutena sen
epavarmuutta. Yhteistydn esteeksi kunnissa nahmiis kolmannen sektorin resurssien
puute. Seka jarjestdjen etta kuntien edustajat ilsdiat samoin yhteistyokyvyttomyyden
esteeksi yhteistydlle, ja kunnissa talle nahtiindsyakenteellisia syitd. Eri sektoreiden
eridvat intressitkin saattavat estdaad yhteistyOneutoimista. Toisaalta jarjestdjen
asiantuntemus, organisatorinen joustavuus, asthk@ssyys, aktiivisuus ja sitoutuneisuus
nahtiin niiden eduiksi, ja kuntatoimijat olivatkigleisesti ottaen halukkaita lisaéamaan
yhteistyotdan jarjestdjen kanssa. (Ruusuvirta 2040-44.) Samoin Kosken (2009)
likuntaseuroja kasittelevdssa tutkimuksessa enstdmitutkituista seuroista piti
toivottavana yhteistyon lisdamistd ymparistonsdmijoiden kanssa. Seurat nimesivat
tarkeimmiksi yhteistyokumppaneikseen kunnan liilkedoimen, paikalliset seurat, lajiliitot,

kodit, koulutoimen, yritykset seka liikkunnan alugggton. (Koski 2009, 114-116.)

Hovin (2011) aikuisten terveysliikunnan edistamigténnossa Kaiken Ikda -hankkeen
puitteissa koskevan pro gradu -tutkimuksen mukaauras eivat karsasta tata
terveysliikuntapalvelujen tuottajan rooliaan. l@gassa hankkeessa mukana olleet seurat
kokivat juuri roolinsa vahvistumisen terveysliikapalvelujen tuottajana sekd seuran
tunnettavuuden lisdantymisen merkittavimpina kunrakuntatoimen kanssa tehdyn
yhteistyon etuina. Terveysliikunnan ja yhteistydahdollisuuksiksi nousivat toiminnan ja

asiantuntijuuden kehittyminen, terveysliikunnan kiatuus ja toiminnan synnyttama
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tuottavuus. Yhteistydn haasteita olivat puolestataloudellinen tilanne, uusien
toimintamallien suunnittelu ja toteutus aiemman éwkksen puuttuessa. (Hovi 2011, 29—
31, 36-37.)

Seurojen kokemuksista ja asemasta osana sekitté/§g yhteistyota on tehty pro gradu -
tutkielmina myds muita paikallistutkimuksia. Kark&én (2010) tekeman Jyvaskylan
seudun liikunta- ja urheiluseuroja kasittelevan kitnuksen mukaan tarkeimpia
yhteistybmuotoja eri tahojen kanssa ovat seuramitmian mahdollistavat salivuorot ja
suorituspaikat seka rahoitus ja muu taloudellinga. tSeurat toivoivat kuntien ja seurojen
valisen yhteistydn entisestdén tiivistyvdn ja paexeam tulevaisuudessa. Erityisina
kehittdmisen painopistealueina seurat mainitsiesten ja nuorten sekad tyoikaisten ja
senioreiden terveyttd edistdvan liikunnan. Seuragdgn toivoivat kuntien olevan
aloitteellisia yhteistyon kaynnistamisessa ja tttsuisessa. (Karkkainen 2010, 82, 91-92,
103.) Nuutisen (2008, 45, 49) tutkimus Varkaudenkuthtakulttuurista antoi
samansuuntaisia tuloksia; liikunta- ja urheiluseymévat tarkedna yhteistyotaan julkisen
sektorin kanssa, erityisesti toiminnan rahoitukseminnittelun ja jarjestamisen osalta.

Kuntien yhteisty0 yksityisen sektorin toimijoideanssa ei, kuten todettua, ole tutkimusten
mukaan ollut tah&dn mennessa kovin vakiintunuttenakaan varsinaisen liikkuntatoiminnan
osalta. Seppalan (2002b) tutkimuksen mukaan efkig yksityisten sektorin valisen
yhteistydbn tarkeimpia muotoja liikuntapalvelujen atba ovat tilojen vuokraus
likuntakayttoon ja seka messuihin ja konsertteiMhteistyotd kannatettiin laajasti, mutta
yhta lailla korostettiin kunnan kokonais- ja koardintivastuuta liikkuntapalveluista.
Tuolloin mielipiteet siitd, pitaisikd liikuntatoinme palveluja siirtéd enemman yksityisille
toimijoille, jakautuivat lahes puoliksi puolestajastaan. (Seppala 2002b, 43, 48.)

Huovinen (2010) raportoi kuntien ostopalvelutoimann pilottitutkimuksesta, jossa
edistettiin pienyritysten edellytyksia osallistuaunkien ostopalveluna organisoitavien
palveluiden tuottamiseen. Kokeilun jalkeen 80 %otfialueiden yrittdjista oli halukkaita
lisddmaan kuntayhteistyota ja 57 % uskoikin ykseéy tuotannon kasvavan kuntasektorille

yleisesti. Huovisen mukaan ajattelutapa kunnissanamuuttumassa; olennaista ei ole enaa
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se, kuka palvelut tuottaa, vaan miten ne tuotet&m). ettd kunnat huomioisivat myos
pienten ja keskisuurten yritysten edellytykset paintuottajina, mahdollistaisi paikallisen
elinkeinoelaman elvyttamisen, uusien tydpaikkojarpglvelumahdollisuuksien luomisen,
luovuuden ja tehokkuuden lisddmisen Kkilpailutil@sta sek& taten verotuottojen
sailymisen omassa kotikunnassa. Toisaalta kuntai@asahuolestuttaa pienyrityksen kyky
varmistaa palveluntuotantonsa. Taman takaaminelygdesi yrittdjien verkostoitumista ja
yhteistyota. Talla perusteella tarkeind tekijoinatka edistivat yritysten osallistumista
julkisiin hankintoihin, pidettiin nimenomaan verkogumista muiden toimijoiden kanssa ja
vuoropuhelua kunnan viranhaltijoiden kanssa. Vasista merkittavimmat julkisiin
hankintoihin osallistumista estavat tekijat ovatallal toimivat suuret yritykset,
hankintasopimusten muuttuminen seudullisiksi jatlemhankintaosaamisen taso. Yrittajat
haluaisivat kuntien keskustelevan toiminnan kemis#sta yrittdjien kanssa enemman ja
ovatkin sitd mieltd, ettéa kunnilla ei vaikeassatatilanteessa ja saastbpaineissa ole varaa
eika halukkuutta innovaatioihin ja kehittamistydoh@rhluovinen 2010, 56, 58-59.) Taten
vaikuttaa silta, etté kuntien toiminnassa vaikutawodellisuudessa enemman tehokkuuteen
pyrkivdn NPM-mallin kuin palvelu- ja kehittamisl@isen NPS-johtamissuuntauksen opit.

Taman tutkimuksen kohteena olevan TerLi-hankkedtaik& projektejakin on toteutettu
jo aikaisemmin, esimerkiksi Jyvaskylan seudullasma 2006—-2008. Kyseiseen TERLI-
hankkeeseen kuului tuolloin 8 hankekuntaa Jyvaskgliieelta. Hankkeen tarkoituksena
oli luoda ja vakiinnuttaa hankekuntiin yhteinen maitamalli, jossa yli kunta- ja
hallintorajojen julkinen ja yksityinen sektori sekéansalaistoimijat yhteistydssa toteuttavat
ennaltaehkéisevia ja kuntouttavia terveys- ja mstitkuntapalveluita. Hankkeen
kohderyhmana terveysliikunnan osalta olivat tergagti kannalta riittamattomasti liikkuvat
yli 40-vuotiaat ja erityislikunnan saralla kaik&aiset liikunnallisia erityistarpeita omaavat
kuntalaiset. (Hasanen 2009, 5.)

Hankkeen konkreettisia tuloksia olivat muun muasssien liikuntaryhmien perustaminen
uusine ohjaajineen, opiskelijoiden hyoddyntdminekuhitaryhmien avustajina, yhteiset
likuntavalinehankinnat seka yhteistyona jarjedtetgpahtumat. Erityisen hyddyllisena

aikaansaannoksena pidettin muun muassa ohjaapmaivien ja ohjaajaksi ryhtyvien
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koulutuksia. Hanke myos lisési tietoisuutta liikann merkityksesta esimerkiksi
hankekuntien paattdjien keskuudessa ja innostushait&a terveys- ja erityisliikuntaa

edelleen. Tiedotusyhteistydssa jai kuitenkin kéhiisen varaa. (Hasanen 2009, 14, 24-25.)

Hanketoimijat olivat palautteessaan yhta mieltétasiiettda TERLI-hanke onnistui
huomattavan hyvin toimijoiden vélisten sektori-h@lintokuntarajat ylittavien verkostojen
luomisessa, joiden toivottin myds sailyvan. Temslekunnan edistamistydossa korostui
aktiivisten toimijoiden voimavarojen |oytaminen jghdistdminen sek&d toimijoiden
tukeminen. Solmitut henkil6kohtaiset kontaktit Koettarkeiksi esimerkiksi palveluiden
suunnittelun kannalta, ja keskustelua erilaistemijatahojen kanssa pidettiin ndkemyksia
avartavana. Yksityisen sektorin kanssa tehtavaaeisgiiohon ja kolmannen sektorin
rooliin liilkunnanjarjestgjana jaatiin kuitenkin laamaan lisdd panostusta. Hankkeessa
mukana olleilla yrityksilla oli toisaalta halua disi sektorit ylittdvaa yhteistyota ja myos
kehittamissuunnitelmia sen edistamiseksi, joisfidgen sektorin mukanaolo olisi tarkeaa.
Haasteeksi havaittiin sellaisten palvelumalliennhireen, joissa seka yrityksen etta julkisen
sektorin hyddyt ovat riittavia ja riskit tarpeeksg@haisia. Aikuisten harrasteliikuntaa
oltaisiin myds useissa hankekuntien liikuntasesaisalukkaita lisddmé&an, mutta haasteina
ovat seuraan aiemmin kuulumattomien henkildidenméa@n mukaan toimintaan ja

toisaalta vapaaehtoisvoimien riittAminen. (Hasaz@on, 24—25.)

Taman perusteella onkin mielenkiintoista nahda,séiméaarin Kotkan TerLi-hankkeen
tulokset ovat yhtenevadisia ja eridvia Jyvaskylamdse hankkeen kanssa. Tamankaltaisen
hanketoiminnan ja vastaavasti myds tamankaltaiserkogtomaista hanketoimintaa
kasittelevan tutkimuksen tarkeytta hankkeen hyodytseka toisaalta
kehittamismahdollisuudet ainakin korostavat. Sewaksi siirrynkin kasittelemé&an

yhteisty6té ja sen johtamista verkostonakodkulmasta.
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5 YHTEISTYON HALLINNOINTI VERKOSTOJOHTAMISENA

Julkisten palveluiden tuotannossa julkisella sek#oon kokoava ja integroiva asema seka
kansallisella (valtio) etta paikallisella (kuntasblla. Aiemmin kerrotut julkisen hallinnon
toimintatapojen muutokset ovat avanneet uusia Ystayyhteiskunnan muihin sektoreihin.
Hallinnosta hallintaan -trendi implikoi sektoriea prganisaatioiden valisten toimintojen,
verkostojen ja hankkeiden siséllyttamista toimitigéh vaihtoehtoihin. Siirtyminen
viranomais- ja saanttkeskeisyydesta kohti verkogaosopimuskeskeisyyttd on luonut
toimintatilaa niin kansalais- kuin yritystoiminnakin julkisen sektorin perinteisilla
toimialoilla. Muutokset taloudessa, elinkeinoisaavfestdrakenteessa luovat paineita etsia
laajemmasta toimijajoukosta yhteisia intressejauysia tapoja ratkaista ongelmia seka
kehittda palvelutuotantoa. Erityisen selvasti tétka kehitysta on tapahtunut sellaisilla
aloilla, joilla julkisen sektorin toimintakapasitdeei ole ollut riittdvaa vastaamaan
kysyntaan ja tarpeisiin. (Kiviniemi & Saarelaine@08, 40-42.) Tallaisina voidaan pitaa
my0s liikuntapalveluja, joita kohtaan kansalaistiiveet ja vaatimukset — erityisesti
palveluiden laadun suhteen — ovat kasvaneet ja puohstuneet liikkuntakulttuurin
pirstaloitumisen ja yksilollistymisen myota. Toi#aamyo6s ihmisten riittdvan liikkkumisen
takaaminen on aikaansaanut liikunnan toimialaliveita verkostoitua uusilla tavoilla,

kuten aiemmin todettiin.

Tassa mielesséa verkostojen voinee sanoa tullepmianlaiseksi organisoitumisen muoti-
iimioksi, ja verkostoista puhutaankin ehkd miettithdsen enemman sen erityisyytta
yhteistydbmuotona. Tassa paaluvussa kasitteellisteti teoretisoidaan edellisesséa luvussa
kasiteltyd eri sektoreiden yhteistoimintaa verkghkteistydon ja sen johtamisen, el
verkostojohtamisen viitekehyksessa seka samallaas@amien teoreettisten jasennysten
avulla. Valitsin verkostojohtamisen teoreettisekigsihestymistavaksi, vaikka ennen
tutkimukseni empiirisen osion toteuttamista mindleollutkaan tietoa siita, kuinka paljon
hankkeen toiminnassa tulee olemaan nahtavissa sterkaisen toiminnan ja
verkostojohtamisen tunnusmerkkejd. Taten voi tolgsy, onko verkostojohtamisen
lahestymistapa lainkaan hyodyllinen ja relevanitigsstapauksessa, jos toimijat itse eivat

miell& toimintaansa tai sen johtamista verkostoslas Yhteistyokeskeisen toimintatavan
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ja siihen liittyvien kehittdmisintressien vuoksi kos kuitenkin verkostojohtamisen
teoretisoinnin tuovan muita vaihtoehtoisia lahessyapoja paremmin esiin tutkimukseni
kannalta tarkoituksenmukaisia ja hedelmallisia kékdia, joiden avulla on tutkimuksen
tuloksista riippumatta tieteellisesti ja kaytanmsabti antoisaa seka perusteltua kasitella ja
pohtia tutkittavaa ilmitkenttdd. Teoreettisen tatkhutavan valinnan onnistuneisuudesta
tutkimuksessani saa toki viitteitd jo tulososiogaasitda seuraavassa pohdinnassa, mutta

eksplisiittisesti tulen palaamaan asiaan tutkimoKkeetettavuuden arvioinnissa.

Selvyyden vuoksi huomautettakoon viela, ettd yweykostot verkostojohtamisen
kontekstina sivuutetaan tarkoituksellisesti julkisektorin verkostoihin keskittyen. Naiden
kahden kontekstin ero on merkittava. Siind misséyswerkostojen olemassaolon
perusteena ovat yleensa erilaiset vaihdantasulgeglkisen sektorin verkostoissa kyse

ennemminkin resurssien jakamisesta ja tdydentatdises

Aiheen Kkasittely etenee yleisemmaltd tasolta ylsiphtaisempiin asioihin. Aluksi
maadrittelen verkoston organisoitumismuotona, mink& tarkoitus toimia perustana
tarkeamman tarkastelun kohteeni, verkostojohtamikemteen ymmartamiseksi. Siihen
perehdyn loppuluvussa ja kasittelen sita erilaisterkostojohtamisen teoreettisten mallien
avulla sek& lopuksi niiden pohjalta ilmenevien etojohtamisen haasteiden

nakokulmasta.

5.1 Mita verkostot ovat?

Kuten jo aiemmin todettiin, verkostot toimintatapamovat nousseet esille seka
yhteiskunnan ja yhteiskunnallisten ongelmien muuiten ettd hallinnon muutoksen
myotd. Usein saatetaan sanoa, etta verkosto onywagistyon uudempi nimitys. Vaikka
verkostomainen toiminta perustuukin yhteistyoliedene kuitenkaan ole taysin sama asia.
Verkostoituminen on vastavuoroisten, ei-hierarldstuorovaikutussuhteiden merkityksen
kasvua ja toimijoiden lisaantynytta keskindistappiivuutta, joka on hyvaksyttava
toiminnan realiteettina. (Linnamaa & Sotarauta 208d.) Koska verkostotoiminnan

perusta on Powellin mukaan (1990, 300) toisiaaddatavien vahvuuksien yhdistamisessa,
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tarjoaa se taten mahdollisuuden saada aikaan ssallailoksia, joihin toimijat eivat

yksindan kykenisi. Osa tastd verkostojen potensi@alkumpuaa varmastikin siita, etta
verkostot ovat erittdin hyddyllisia sellaisen arvimomisessa, jota ei voi helposti mitata
rahassa, kuten tietotaito, innovaatiot tai toindgm omat verkostot eli paasy sellaisille
markkinoille tai yhteisdihin, joita ei muuten tatettaisi (Powell 1990, 302; Huxham &
Vangen 2002, 298).

Verkostot esitetddn usein uusimpana organisoituobogoma ja toimijoiden valisen
yhteistydbn ohjausmuotona hierarkioiden ja markldeai rinnalla (M6ttbnen ja Niemela
2005, 101). Samalla tuodaan usein esiin niita giiif jotka selkeimmin luonnehtivat
verkostoja sek&d niiden etuja erottaen ne tatentéh&mshdesta muusta toimintamuodosta.
Hierarkioiden ollessa joustamattomin organisoinmiioto ja markkinoiden joustavin,
sijoittuvat verkostot naiden kahden valiin. Verlash osapuolet ovat toisiinsa melko tai
erittain sitoutuneita, kun taas markkinoilla sitaminen on heikkoa. Tamé on vastaavasti
kytkoksissa siihen, etta markkinoilla toimijat pir#t toimimaan itsenéisesti, kun taas
verkostossa toimijat ovat keskindisessa riippuwuiniesessa toisiinsa. Myos hierarkiassa
esiintyy riippuvuussuhteita, mutta ne ovat yksidaigia. Riippuvuussuhteen vuoksi
verkostossa toiminnalla tavoitellaan molemminpualistuja. (Powell 1990, 300.) Tama
resurssiriippuvuuksien suhde tuottaa mahdollisip@nnaan synergiaetuja seka tavallista
tehokkaampaa ja legitimoidumpaa toimintaa, jokataaavastata kansalaisten toiveisiin
aiempaa paremmin. Kumppanuudet voivat myos syaayttehokkuutta valillisesti
luomalla vakautta ja luottamusta toimintaan ja i@iden valille. (McQuaid 2002, 19-21.)
Tallaiset uudet, yhteisiin intresseihin, avoimuutga luottamukseen perustuvat verkostot
tarjoavat uusia sosiaalisen oppimisen mahdollisayk$otka edelleen ovat uusien
toimintamallien kehittymisen perusta (Kiviniemi & a&welainen 2009, 43, 51).
Kuvatunlaisesta toiminnan luonteesta johtuen wiesth keinot verkostossa ovat
suhdepohjaisia. Hierarkioissa ne perustuvat rutiinetoiminnan muodollisen luonteen
vuoksi ja markkinoilla hintoihin. (Powell 1990, 300

Hyvinvointivaltiota rakennettaessa jarjestdjen asemahtiin julkiselle hallinnolle

alisteisena, hierarkkisena. Julkinen valta osoigrjestbille tehtavdn ja aseman
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hyvinvointivaltion palvelujarjestelméssa. Taten tankatsoi omaavansa oikeuden ja
velvollisuuden maaritella toteutetun yhteistyon @hda periaatteet. NPM-ajattelussa
jarjest6ja on ryhdytty katsomaan osana palvelumadia. Toisin sanoen korostetaan, etta
kuntien tulee hankkia palveluja jarjestdilta samadvalla kuin niitd hankitaan yksityisilta
yrityksiltd. Kunnan tehtavana katsotaan olevaregiijjen ohjaaminen ja neuvominen siten,
etta jarjestot osaisivat tuottaa palveluita paremniéssa ajattelutavassa jarjestot toimivat
sitd paremmin, mita yritysmaisemmin ne toimivatriéstoajattelussa puolestaan korostuu
toimijoiden suhteiden tasa-arvoisuus, kiinted ma@em osapuolia hyddyttava
vuorovaikutus ja pyrkimys uuden toiminnan ja ak#eiin synnyttamiseen. Yhdeksi
tarkeimmistd kysymyksista nousee talléin kuntienggestdjen yhteistoiminnan luonne,
jonka tulisi perustua luottamukseen seké yhtetmimintatapoihin. (M6ttonen & Niemela
2005, 101-105, 210.) Ruusuvirran selvityksen muké&agtanndssa kunnat toimivat
seurayhteistydossdédn seka hierarkian, markkinoidd#d w®erkostojen toimintatapojen
mukaisesti tapauskohtaisesti. Hierarkkisen halj@mjestelman mukaisesti ne pitavat
oikeutenaan maaritella yhteistydbn ehdot. Vastaavagds ostaessaan palveluita joltakin
seuralta palvelu halutaan tarkkaan maéaaritelld jaurase suhtaudutaan yhtena
palveluntuottajana muiden joukossa. Kuitenkin vetkmaista toimintatapaa luonnehtivien
vuorovaikutuksellisuuden ja luottamuksellisuuden ts&taan olevan suotuisimmat

yhteistyon olosuhteet. (Ruusuvirta 2010, 37.)

Verkostoja on myds mahdollista tyypitella eri tavoésimerkiksi niiden rakenteen tai
tarkoituksen mukaan. Esimerkiksi Kenis ja Provaf0@ esittelevat kolmen erilaisen
verkostorakenteen jaottelun. Sen mukaan on olemeaskastoja, joissa yksi toimijoista on
johtotaho, sek& toisaalta verkostoja, joissa otiremn hallinto-organisaatio seka jaetun
hallinnan verkostoja. Kenisin ja Provanin (2009)kaan erilaisia julkisia terveyspalveluita
tuottavat verkostot ovat tyypillisesti verkostojaissa yksi toimijoista on johtotaho. Taméa
asema perustuu usein julkisen sektorin keskeiseasliir palveluiden kayttajien
nakokulmasta ja toisaalta heiddn omaamiinsa resiiwes (Kenis & Provan 2009, 446—
449.) Talla perusteella Kotkan TerLi-hankkeen vetkakin voi mielestani luonnehtia juuri
tdmankaltaiseksi verkostoksi, silla kunta hallinnbanketta saamansa rahoituksen

perusteella ja on taten myos asettanut hankkeaglevastaavan koordinaattorin.
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Toisaalta Agranoff (2006) on esittanyt luokitteluarkostoista sen perusteella, millaista
niiden toiminta on luonteeltaan. Hadnen mukaansalemassa verkostoja, joissa toimijat
pyrkivat vaihtamaan tietoa eri toimijoiden toimialgelmista ja teknologioista.
Mahdollisten muutosten tai kdytannon toimenpiteideteuttamista ei ole sisaankirjattu
verkoston olemassaolon tarkoitukseen vaan se osintdpimijoista itsestaan Kkiinni.
Vastaavasti kehitysverkostot ovat olemassa judié garten, etta siind toimijat vaihtavat
tietoa ja ratkaisuja koulutuksellisessa hengesadittaena lisata osallistujien kykya oman
toimintakenttdnsa ongelmien ratkomiseen. Tamdtubna on olemassa vield erillinen
verkostotyyppi, jossa sitoudutaan kehitysverkostaikaansaannoksiin. Tallaisessa
verkostossa toimintaa suunnitellaan jo strategisestinka perusteella resursseja
koordinoidaan jossain maarin yhteisesti, vaikkakse toiminnan toteutus jaa toimijoille
itselleen. Lisdksi on olemassa toimintaverkostggassa toimijat omaksuvat yhteisen
suunnan toiminnalle tuottaakseen palveluita. Tam@mstumiseksi toimijoiden on oltava
valmiita toimimaan joustavasti yhteisen tavoitteeteen ja vaihtamaan paljon tietoa.
(Agranoff 2006, 59.) Taman luokittelun perustedlkxLi-hanke on vastaavasti mielestani
viimeksi mainitunkaltainen toimintaverkosto, kosken tavoitteena on ennen kaikkea
tarjota uudenlaisia palveluita kuntalaisille. T@ka hankkeen perusteella voitaisiin ja ehka
tulisikin jarjestaé tiedonvaihdanta- tai kehityk@stotyyppista toimintaa, jossa vaihdetaan
tietoa hankkeen onnistumisesta ja pohditaan, vatisos esimerkiksi oman kunnan muut
vastuualueet tai toisaalta toisten kuntien liikumrvastuualueet hyotya tasta tiedosta oman

toimintansa suunnittelussa.

5.2 Verkostojohtamisen kasite

Verkostojohtamisen merkitys julkishallinnon osaashieena on kasvanut, ja se onkin
Virtasen ja Stenvallin (2010, 199) mukaan nykyaaikesisti yksi julkisjohtamisen
menestystekijoistd. Kirjallisuudessa esitetddn aesidohtamiselle useita, osittain
paallekkaisidkin maaritelmia, joista monissa kanastyhteistoiminnallisuus ja sen
tukeminen tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Edkker Kickert ja Koppenjan (1997)

maarittelevat verkostojohtamisen ohjausmuodoksila jgpyritddn edistamaan yhteista
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ongelmanratkaisua. Kaytanndssa verkostojohtamiddrain toimintana, jolla edistetaan
eri tavoitteiden omaavien toimijoiden sopeutumiséiftaimena ratkaista ongelmia tietyssa
organisaatioiden valisten suhteiden viitekehykse@siégkert & Koppenjan 1997, 43-44.)
Tatd mukaillen myds Saarelainen (2003) toteaa stojmhtamisen olevan toimintaa, joka
pyrkii kaynnistamaan, aktivoimaan ja edesauttamagrovaikutusprosessien syntymista
sellaisten toimijoiden valilla, joilla on eriavantressit ja tavoitteet. Taméan kaiken
lopullisena tavoitteena on yhteisten tavoitteidaavsittaminen. (Saarelainen 2003, 93.)
Hahmotellessaan verkostojohtamista toisaalta vwokotuksen sujuvoittamiseksi ja
toisaalta toiminnan suuntaamiseksi kohti yhteisiarpaaria, Linnamaa (2002, 45, 48, 57)
toteaa, etta verkostojohtaminen voidaan ndhdéa saikeasesti sekd asioiden (management)

ettd ihmisten johtamisena (leadership).

Sen mukaisesti, miten verkostot toimintatapanavatlaierarkioista tai markkinoista, eroaa
myaos verkostojohtaminen perinteisesta johtamisestaVerkostojohtamisessa
auktoriteettirakenne on jaettu ainakin jossain madri toimijoiden asiantuntijjuuden
perusteella, kun taas perinteisesti johtajana touain yksi henkild tai yksittainen taho,
joka pyrkii suunnittelemaan ja hallitsemaan jagésfia. Verkostossa tavoitteet ja ongelmat
ovat monimuotoisempia ja muuttuvampia (ilkeat ongs), kun perinteisesti toimintaa
ohjaavat selkeat tavoitteet ja ongelmat ovat myédossa olevia. Koska verkostossa
toimittaessa ei ole olemassa lahtokohtaisesti setleedéd yhtenaista tavoitetta, hierarkiaa tai
paatoksentekoprosesseja, jotka rakenteistaisivdajpn toimintaa, verkostojohtaminen on
strategisen konsensuksen luomista yhteisen toiminagékaansaamiseksi. Yhteisen
tarkoituksen Ioytaminen onkin yksi verkostojohtaemspaatehtavia. Verkostojohtamista
voidaan pitd& heikkona ohjaustapana, johon epauateiovat sisddnrakennettuja. Koska
verkostojohtaminen on epasuora ohjausmekanismia jpkrkii vaikuttamaan toisten
strategiseen toimintaan, odottamattomat tapahtujptda johtuvat nimenomaan muiden
toimijoiden erilaisista strategioista, ovat mahwbodl. (Kickert, Klijn & Koppenjan 1997a,
12; Kickert, Klijn & Koppenjan 1997b, 167.)
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5.3 Verkostojohtamisen malleja ja keskeisia sisélja

verkostoa johtaa menestyksekkaasti samalla tavaimn kperinteistda, hierarkkisen
organisaation sisaistd toimintaa. Jarvensivun jdlévii (2008) mukaan on olemassa
ainakin tiettyja tekij6itd, joista johtamisen awaultulee huolehtia rippumatta siita, onko
organisoitumisen muoto hierarkkinen vai verkostamai Toisin sanoen johtamisen avulla
pyritd&n luomaan jotain arvoa ja kyseisen orgatisadoimijoiden tulee tunnistaa, miten
tata arvoa pystytddn luomaan. Toiseksi johdon wflstuon koota, organisoida ja
koordinoida néaitd toimijoita, resursseja ja toimojat valitun arvon tuottamiseksi seka
lopulta energisoida toimijat toteuttamaan tarvi@awimintoja. (Jarvensivu & Moller 2008,
18-19.) Mielestani tatd luonnehdintaa johtamisestmlaan yksinkertaisuudessaan pitaa
varsin kuvaavana ja yleispatevana. Agranoffin jg@diren (2001) tavoin myds Jarvensivu
ja Moller (2008, 19) kuitenkin toteavat, ettei naihtavoitteisiin paasta verkostossa
esimerkiksi perinteisen johtamista kuvaavan POSDB®Rainyhdistelman viittaamilla
hallintaan, suunnittelun ja maardamiseen perustuyohtamistoiminnoilla. Mandellin
(2000, 188-189) mukaan tama johtuu osittain s#té verkostossa toimijat ovat eri tavalla
riippuvaisia toisistaan kuin hierarkioissa tai nsaisperinteisemmissa organisoitumisen

malleissa.

Toisaalta tutustuttuani verkostojohtamisen kirgalliteen voin yhtya siihenkin Jarvensivun
ja Mdllerin (2008, 2) toteamukseen, ettd verkostitgmisesta ei ole olemassa yhtenaista
teoriaa, vaikka useat tutkijat korostavatkin aihegankohtaisuutta ja tutkimisen tarkeytta.
Aiheesta on olemassa useita enemman tai vahemnkondsvaltaisia esityksia, joista
erityisesti kahteen tunnutaan viittaavan usein. stddiensimmainen on Kickertin ja
Koppenjanin (1997) malli, joka perustuu siihen @aeen, etta verkoston rakenteen ja
kulttuurin lisédksi sen toimintaan vaikuttaa myostitutionaaliset tekijat eli toimijoiden
rippuvuudet, suhteet ja vuorovaikutusta ohjaavaidneét. Taman perusteella
verkostojohtaminen pitdd sisalladn seka verkostakenteen hallinnan ja toisaalta
yhteistybedellytysten ja -olosuhteiden parantamiadivisellakin rakenteella toimittaessa.

Taten verkostojohtamisessa voidaan tunnistaa kakémintoa: vuorovaikutuksen
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johtaminen verkostoissa seka verkoston rakenteerodastavien institutionaalisten

rakenteiden rakentaminen ja muuttaminen. (KickeKdppenjan 1997, 46-47.)

Viimeiseksi mainitulla verkoston rakentamisella taiaan sananmukaisesti siihen
toimintaan, jossa valitaan verkostoon tarvittagah@lutut toimijat seka resurssit ja pyritdéan
luonnollisesti myds saamaan heidat mukaan verkostS8amoin verkoston kokoonpanon
aikaansaamisen jalkeen pyritddn vaikuttamaan veyRosisaisesti sen keskinaisiin
vuorovaikutussuhteisiin, arvoihin ja normeihin sekdisaalta edistamaan ulkoisten
mahdollisuuksien hyddyntamista ja torjumaan malglall uhkia. Vaikka verkoston
rakennetta arvioitaessa tulisikin erityisesti p#iaa sitd, kuinka hyvin verkosto toteuttaa
tavoitettaan, tulisi rakennetta myéhemmin muokataydistaa kuitenkin varsin harkiten el
vain jos vuorovaikutus on systemaattisesti jumiggaloinkin muutosten tulee olla hyvin
vahittaisia, jotta verkosto ei meneta muun muasstdmuksesta, arvoista ja normeista
koostuvaa sosiaalista paaomaansa. (Kickert, KlijiK@&penjan 1997b, 177; Kickert &
Koppenjan 1997, 53.)

Vuorovaikutuksen johtaminen pitdd vastaavasti I&&8l useita erilaisia toimintoja.

Varsinkin jos verkoston jasenet eivat ole ennesta#inja toisilleen, on tarpeellista usein
aktivoida verkosto toimimaan eli auttaa toimijatkuain vuorovaikutusprosesseissa.
Toiminnan kaynnistyttyd verkostosta on tarpeen ¢hid ja varmistua, etta sen
toiminnassa ollaan menossa siihen suuntaan, mitussa sovittu, ja sitouttaa osallistujia
toimintaan. Lisaksi toiminnassa ilmeneviad ongelrs@&a mahdollisia ratkaisumalleja on
usein soviteltava yhteen, jolloin verkoston johtagn toimittava erdénlaisena valittajana.
Tama rooli on siina mielessa tarkea, etta siin&ajahvaikuttaa toimijoiden ideoiden,

nakemysten ja ratkaisujen monimuotoisuuden hyo6dyisgsen, mika ei ilman johtajan

toimintaa valttamatta toteutuisi. Kaytdnnossa j@maon siis johdettava vuorovaikutusta
siten, ettd eri osapuolten ymmarrys kasiteltavestiista ja niiden monimuotoisuudesta
sekd kyky arvostaa toisten nakokulmia lisdéantyy,nk&i kautta kasvaa myos

omistautuminen yhteisiin tavoitteisiin ja ongelmatkaisuun. Tarvittaessa johtajan on
my0s soviteltava toimijoiden intresseja konflikaititeissa tai vuorovaikutuksen paadyttya
umpikujaan. (Kickert & Koppenjan 1997, 47-50.)
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Taman kaksiosaisen mallin lisdksi Kickert, Klijn Koppenjan (1997b) listaavat viela eri
ominaisuuksia, jotka ovat valttamattomia hyvan wsthjohtamisen kannalta ja joiden
avulla verkostojohtamista voi taten myos arvioilfasimmaisend he mainitsevat kaikille
osapuolille lahtétilannetta paremman lopputuloksgtaansaamisen. Tama ei kuitenkaan
tarkoita sita, ettd kaikki osapuolet saavuttaisvaitkostossa kaikki tavoitteensa tai edes
yhta paljon niistd. Hyvan johtamisen tulisi kuitémk aikaansaada ja vilkastuttaa
vuorovaikutusta, joka auttaa kaikkien osapuoltemnigdta suotuisiin lopputuloksiin
paasemisessd. Jos vuorovaikutus johtaa loputtorjedda@iluun, voivat toimijat kokea
osallistumisensa ajan ja energian tuhlaamiseksj.e®a vuorovaikutuksessa pyritdan eroon
jahkailusta, ei saisi kuitenkaan estaa konfliktesilletuloa ja kasittelya. Nain siksi, koska
niiden tukahduttaminen puolestaan uhkaa vuorovakadn laatua ja lapindkyvyytta, ja voi
johtaa yksipuoliseen ryhmaajatteluun ja muilla il@saavutettuihin huonoihin paatoksiin.
(Kickert, Klijn & Koppenjan 1997b, 175-177.)

Toinen verkostojohtamisen malli sisaltdad vastaavasija erilaista toimintoa, jotka
iimenevét johtamisprosessissa jossain maarin ualsasti, vaikkakin myods osittain
paallekkain. Mallia ké&sittelevien suomenkielistegthteiden puuttuessa olen kaantanyt
toimintojen nimet vapaamuotoisesti itse. Ensimnddist ehka jopa térkeinta prosessia
kutsutaan aktivoinniksi (activating). Silla viitaia verkoston sidosryhmien tunnistamiseen
ja osallistujien valintaan seka heidan kykyjengtpjensa ja resurssiensa tunnistamiseen,
minka perusteella luodaan verkoston rakenne. (M&GRD02, 602—-603.) Toimintaa ei
kuitenkaan voida luonnehtia pelkéksi organisoinniksoska tarvitaan neuvottelua ja
vuorovaikutusta — ei niinkdan kaskemista — jottapomlet ryhtyvat toimimaan verkoston

tavoitteiden saavuttamiseksi (Jarvensivu & Molleog, 20-21).

Toinen prosessi on verkoston muodostaminen tai oieatinen (framing). Talla
tarkoitetaan yhteisen ymmarryksen ja vision aikaanssta verkostossa luotavasta arvosta
ja toiminnan tavoitteista seké toisaalta verkostmmijoiden rooleista sekd sen sdanndgista

verkoston identiteetin, sosiaalisen padoman jatlwiin kehitykselle ja muotoutumiselle.
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(Jarvensivu & Moéller 2008, 20; McGuire 2002, 60B4ta tavoitteista sopimista edistaa se,
ettd toimijoilla on alun perin yhteisymmarrys mydatkottavista ongelmista. Tama
puolestaan edellyttdd usein osallistujien tietoddatasaamista samojen lahtékohtien
takaamiseksi kaikille ja tiedon suoman vallan udgyton mahdollisuuden
eliminoimiseksi. (Jackson & Stainsby 2000, 14.) dr@kytkeytyy myos verkostotoiminnan
luonteen selventdminen osapuolille eli sen ekspthikten, millaista on tydskennella
verkostokontekstissa, jossa organisatoriset mekanevat perustu auktoriteettisuhteisiin.
Juuri tdman vuoksi hierarkioiden johtamisen sudahitoiminto ei taysin sovellu taman
toiminnan kuvaamiseen; verkostossa kukaan ei veinybaattad luotavaa arvoa tai sita,
miten se luodaan, vaan se on yhteisesti neuvogelten toimijoiden lahtokohdat
huomioonottaen. (Jarvensivu & Mdller 2008, 20; Ma@u2002, 603.) Namé& luotavat
tavoitteet on muotoiltava sellaisiksi, ettd ne p#dvat ainakin jossain maarin eri
toimijoiden ja heidan taustaorganisaatioidensaiteita (Mandell 2000, 196). Asiasta ei
toki valttamatta saada taytta yksimielisyytta jp&ilevia ndkemyksiakin voi jaada ilmaan,
mutta jonkinlainen yhteisymmarrys olisi saavutedtajotta verkosto pystyy aloittamaan
varsinaisen toimintansa. Erona aktivointiin ongdima toiminta tapahtuu siis verkoston
siséaisesti. (Jarvensivu & Moller 2008, 20; McGLE@D2, 603.)

Mobilisoinnilla (mobilizing) puolestaan tarkoitetaa osallistujien sitouttamista ja
energisointia yhteiseen toimintaan. Toisin san@amdt on aktivoinnilla luotujen resurssien
ja rakenteiden hyodyntamista kaytannon toiminnasské yleensa jatkuu koko verkoston
toiminnan ajan vaikuttavan yhteistyon aikaansaaksise(Jarvensivu & Moller 2008, 20;
McGuire 2002, 603.) Verrattuna kahteen aiemmine#tgitn toimintoon tassa on kaikista
vahvimmin esilla ihmisten johtamisen elementti motnnin, inspiroinnin ja sitouttamisen
korostuessa (Agranoff & McGuire 2001, 300). Jarinans ja Mdllerin (2008, 20) mukaan

mobilisointi vastaakin hierarkioiden perinteisidjajuuden toimintoja.

Neljds prosessi tassa mallissa on syntetisointt{®sizing) eli olosuhteiden luominen
suotuisalle ja tuottavalle vuorovaikutukselle sekdeistoiminnalle verkostossa, sisaltéden
ymmarrettavasti myos yhteistyon esteiden minimainjai poistamisen mahdollisuuksien

mukaan (McGuire 2002, 603). Linnamaa ja Sotara2@@(, 37) puhuvat vastaavasti ehka
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osuvammin verkostojen toimivuuteen vaikuttamisestassa tulee huomioida se, ettd
verkoston suhteet ja vuorovaikutusrakenteet vaakaatt siihen, millaisia strategioita kukin
verkoston jasen hyoddyntda osallistumisessaan jiism tuloksia kykenee niiden avulla
saavuttamaan (McGuire 2002, 603). Taman toiminoah korostuu verkostossa erityisesti
siksi, etta verkostossa toimijoiden voimaantumimpemustuu ensisijaisesti tietoon ja sen
jakamiseen, eika tiettyyn asemaan (Agranoff & Ma@&wWw001, 302). Sisalldllisesti tama
toiminto vastaa hierarkioiden kontrollointia, muana toisaalta pyritddn autoritdarisesti
nimenomaan valvomaan, ettd organisaatio tekee semapitaakin. Verkostossa kyse on
vastaavasti ennemminkin neuvotteluprosessistaa jasglysoidaan tilannetta ja pyritdan

avustamaan toimijoita tarpeen mukaan. (Jarvensiwidgier 2008, 20-21.)

Muitakin, vahemman kokonaisvaltaisempia nakemyksi&rkostojohtamisesta on
kirjallisuudesta kuitenkin myds |0ydettavissa. Gaoidth ja Eggers (2004) puhuvat
verkostojohtamisesta strategioiden luomisena HKaikierkoston toiminnan onnistumisen
ratkaiseville tekijoille. Naiksi voidaan luonnolisti ymmartaa ylla kuvatut erilaiset
verkostojohtamisen toiminnot, mutta kirjoittajasat mainitsevat ratkaiseviksi tekijoiksi
tavoitteiden asettamisen, luottamuksen aikaansaamervojen yhteensovittamisen seka
kannustimien laatimisen. Naista kahteen ensiksnittaun tullaan palaamaan seuraavassa,
verkostojohtamisen haasteita kasittelevassa alstavu tarkemmin. Kannustimien
laatimisesta huomautetaan, ettéa ne tulee sitoan@annetuloksiin kuin tiettyihin verkoston
toimintoihin ja ettd verkoston kaikkien jasenteretu saada etua tehokkaan toiminnan
tuottamista saastdista. (Goldsmith & Eggers 20@4:-125, 128-129, 133.)

Klijn ja Edelenbos (2007) kuitenkin huomauttavattievaikka verkostojohtamisen
strategioita ja niiden toteuttamista on arvioitatakateen, verkoston hallinta vaatii ennen
kaikkea sopeutuvaa johtamistyylid. Suunnitelmaa eiis kyettdva tarvittaessa
muokkaamaan verkostojen monimutkaisessa dynamak#@isjn & Edelenbos 2007, 212—
213.) My6s McGuire (2002) on huomioinut taman sabsaan esittamaansa malliin ja taten
tuo esiin artikkelissaan nékdkulmia myods siihentamverkostojohtamisen toimintoa

erilaisissa verkostojen ongelmatilanteissa tuleeqitaa.
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Herranz (2007) lahestyy johtamistyylin sopeuttamigétékin laajemmin ja esittelee
erillisen mallinsa siitd, milla keinoin erilaisisteoimijoista koostuvia verkostoja olisi

tarkoituksenmukaisinta johtaa. Nama neljd erilaist@@kokulmaa muodostavat

johtamiskayttaytymisten jatkumon passiivisestaiakegen. TAman perusteella han esittaa
eri yhteiskunnan sektoreiden toimintamahdollisuydetmekanismit huomioiden erilaisille

verkostoille sopivimpia toimintatapoja. Toisin sano kansalaisyhteiskuntaperustaiset
kolmannen sektorin verkostot ovat usein vastaavage jatkumon passiivisemmille

johtamisorientaatioille. Toiseksi Herranz suosittaatta vastaavasti yrittajyyteen

perustuvissa markkinahenkisissa verkostoissa taimjghtamisorientaatiot, jotka eivat

edusta jatkumon kumpaakaan aaripdatd. Lisdksi HRerr&hdottaa vield, ettd

byrokraattisissa julkisen sektorin verkostoissatgatisorientaatioista toimivat parhaiten
aktiivisimmat koordinointitavat. (Herranz 2007, 2%-)

Siind mielessa voin yhtyd Herranzin (2007) ehddtokstta kolmannella sektorilla on
todennékdisimmin totuttu toimimaan ilman vakiintitaerakenteita ja tarkkaa séantelya,
koska toiminnan perusta nousee toimijoista ja heigétiivisuudestaan eivatka toiminnan
motiivina ole niin vahvasti erilaiset ulkoiset philt. Toisaalta taas uskoisin yksityisen
sektorin toimijoiden vaativan aktiivisinta otett&oordinointia ja palkkioita, koska
yritystoiminnan luonteeseen kuuluu selkeammin #& teiminnalle pitéa olla nahtavissa
joku selkea tuotto tai hyoty. Kuten Hasanenkin @0tbteaa Jyvaskylan seudun TERLI-
hankkeen perusteella, haasteeksi tamankaltaisiaskkéissa voi nousta juuri tarpeeksi
tasmallisten hyodtyjen muotoutuminen yksityisen eghkt toimijoiden nakokulmasta.
Liséksi heidan voisi siind mielessa ajatella kayaaa eniten sellaisen verkostomaisen
toimintatavan opettelua, jossa on toimittava myigssiiyodyllisempien tavoitteiden eteen.
Toisaalta ymmarran senkin, ettd julkisen sektoret&an sen oletetun jayheyden takia
vaativan aktiivisinta ja koordinoivinta otetta, k& sen perusajatukseen onkin vastaavasti
rakennettu yleishyodyllisyyden ajatus. Joka tapes&a siitd olen samaa mieltd, etta
tallaiset erot kannattaa huomioida ja ymmartaa sekattaessa mukauttaa johtamistyylia

naiden perusteella.
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Toisaalta olen kuitenkin sita mieltd, ettd verkogdbtajan tulee joka tapauksessa omaksua
tydssaan aktiivinen ja jopa strateginen ote, ed&gstaan tyytya tarkkailemaan verkoston
toimintaa ja reagoimaan tai vain sopeuttamaan foistaan tarvittaessa. Toisin sanoen
verkostojohtajan tulee suhtautua rooliinsa taveiligesti, mik& ei kuitenkaan tarkoita sita,
ettd hanen tulisi painokkaasti asettua muun veokogtapuolelle tai pyrkia kaskyttamaan
verkoston jasenid. Pikemminkin tarkoituksenmukassinolisi pyrkia johdattamaan
verkostoa sen aiottujen tavoitteiden suunnassa riallem kuitenkin herkalla korvalla
toimijoiden tarpeita. Erityisesti taméa jalkimmaineakokulma tulee huomioida verkostossa
perinteisen hierarkkisen organisaation johtamisténgkkaammin, koska lopulta koko
verkoston olemassaolo annetussa muodossaan laki@a, toimijat lopettavat

tyoskentelemasta sen eteen.

Olen myds aiemmin esitetyn kanssa samaa mieltd, s#ttd aktivointi eli verkoston
muodostaminen tai verkoston rakentaminen ei olketirtoiminto ainoastaan siksi, etta
johtaja loytaisi ja saisi mukaan sellaiset toimijailla on verkostoon sopivan erilaisia ja
toisiaan tdydentavia resursseja annettavanaan. Tarha on kriittinen myos siksi, etta
johtaja voi alustavasti hahmotella sita, millaiseakoston toiminnasta kokonaisuudessaan
muotoutuisi ja ettd onko toimijaverkoston muodostean mahdollista ndiden toimijoiden
kesken. Taman onnistumiseksi johtajan on aktiiisasissa vaiheessa pyrittava
selvittAm&an, mita annettavaa ja vahvuuksia emifoilla on, mita tavoitteita he itse
haluavat saavuttaa osallistumisellaan sekd myo6skataimen on toimijoiden kyky
verkostotydskentelyyn verkoston tehtdvan parissan Waiden eri tietojen pohjalta ja ne
yhteen sovittamalla verkosto on mielestani mahskalfi koostaa menestyksekkaasti seka
saada sille muotoiltua kaikki osapuolet huomiobeaitteet ja toimintatavat.

Myds verkoston toiminnan my6hemmissa vaiheissaajahttulee huomioida seka suhde-
ettd tehtavatason nakokulmat ja se, ettd mahdohisin monipuolinen ja —ulotteinen
toiminta verkoston hyvaksi kantaa parhaiten hedaln@isaalta eri toimijoiden omiakin
intresseja hyvin palvelevat toiminnan tavoitteehesitavat verkoston johtajan ty6ta siiné
mielessa, ettei toimijoita tarvitse erikseen insgla ja sitouttaa (eli mobilisoida) erilaisilla

toimenpiteillda yhtd voimakkaasti, koska tavoitt@@tostavat heitéa tyoskentelem&én oma-
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aloitteisesti. Talloin johtaja voi keskittya enenmmésimerkiksi olosuhteiden luontiin ja
verkoston vuorovaikutuksen edistamiseen (syntetigoi Vaikka voisi ajatella, etta

toimijoiden valinen vuorovaikutus syntyy itsestdéikd vaadi johtajalta sen enempéa
toimenpiteitd, ei sen tukemista ja mahdollistamistarosteta esitellyissa malleissa
kuitenkaan turhaan. Oletettavastihan hankkeen aik&mdut vuorovaikutussuhteet
ennustavat yhteistyon jatkumista omaehtoisesti nigésprojektitoiminnan paatyttya, mika

olisi varmasti toivottavaa myds TerLi-hankkeessa.

5.4 Verkostojohtamisen haasteita

Taman paaluvun lopuksi keskityn verkostojohtamissrka ilmeisimpien haasteiden,
tavoitteiden yhteensovittamisen sek& luottamukseamlsen, Kkasittelyyn. Naidenkin
tekijoiden esille nouseminen todistaa verkostojotis@n erityisyyttd siind mielessa, etta
organisaation sisaisessa johtamisessa kyseisjaitakpidetaan jossain maarin annettuina.
Toisin sanoen kaikilla oletetaan olevan toiminratienelko yhtélaiset tavoitteet ja taman
seurauksena toimijat myods lahtokohtaisesti luottaessiinsa, ellei ilmene syita toimia
toisin. Vastaavasti verkostossa johtaja joutuu nod&oisesti kiinnittdmaan naihin asioihin
enemman huomiota, silla toimijat tulevat verkostdoteuttamaan yleensa jotain muuta
kuin olemassaolon péaéatarkoitustaan usein entuwalestainakin jossain  maarin

tuntemattomien toimijoiden kanssa.

5.4.1 Tavoitteiden yhteensovittaminen

Yksi ilmeisimmisté ja myos kirjallisuudessa useimresille nousevista verkostojohtamisen
haasteista on toimijoiden tavoitteiden yhteensamithen tai yhdenmukaistaminen. Syina
tahan ovat varmasti toisaalta epayhtenevaistenttenzn yleisyys verkostotoiminnassa ja
toisaalta yhteisten tavoitteiden keskeisyys toirmmronnistumiselle. O’'Toole, Hanf ja

Hupe (1997, 38) itse asiassa toteavat, ettd ergiigkaytanndllista toimintaa johdettaessa
(kuten taman hankkeen kohdalla,) johtamisessa karogerkoston yhteisen tarkoituksen

etsintd ja kehittaminen. Vastaavasti voisi myodsajoganoa, ettd eriavien tavoitteiden
olemassaolo on sisdanrakennettu verkostoon. Te@ioen koska verkoston kyky tuottaa
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uudenlaisia ratkaisuja on riippuvainen siita, eg#ékostoon saadaan toisistaan poikkeavaa
osaamista ja muita resursseja omaavia toimijoitataten luonnollista, ettd heilla on myos
eridvat tavoitteet omalle toiminnalleen, joita hargarrettavasti haluaisivat edistdd myds
toimiessaan verkostoissa (Huxham & Vangen 199@sfina & Saz-Carranza 2010, 409).
Jalonen (2011) kayttaa tasta kasitetta sovitettaigrus (engl. unity in diversity), jolla han
viittaa siihen, etta erilaisista lahtokohdista jaakin osin myds tavoitteistaan huolimatta
verkoston toimijat ovat riittavan yksimielisia $ijt etta verkoston toimintaan kannattaa
osallistua ja sen tavoitteisiin kannattaa pyrkiélaisuus edistad uudenlaisten ratkaisujen
syntymista, kun taas samantahtoisuus sitoutumesteogtoon ja sen tavoitteisiin. (Jalonen
2011, 66.)

Huxhamin ja Vangenin mukaan (1996) verkostossanbwug tavoitteita voi luonnehtia
kolmitasoisiksi. Korkeimman tason eli koko verkasttavoitteet ovat "meta-tavoitteita”,
joista verkoston jasenet toivon mukaan kykenevase@aan yhteisymmarrykseen, silla ne
ovat valttamattomia verkoston toiminnalle. Kaytéssa myos niiden liian selkeé ja tiukka
maarittely saattaa kuitenkin aiheuttaa vaikeukssakkien toimijoiden sitouttamisessa
niihin. Toisen tason tavoitteita ovat kunkin toiagdjganisaation tavoitteet, joihin niiden
edustajat pyrkivat verkostossa, mutta jotka eivatttamatta liity yhteistyon yleisiin
tavoitteisiin. Kolmannen tason tavoitteet ovat @sthan niitdq, joihin kukin toimija
yksil6llisesti pyrkii osallistuessaan verkostonnimtaan. Nama voivat liittyd esimerkiksi
henkilokohtaisiin urameriitteihin. Toisen ja kolnman tason tavoitteet voivat aiheuttaa
erityistd jannitteisyyttd siksi, koska ne muodostu\piilotavoitteiksi, joita ei kerrota
verkostossa. Toisaalta ne kuitenkin toimivat usemy0s tarvittavina kannustimina

verkoston toimintaan osallistumiselle. (Huxham &igan 1996, 9.)

Tassd mielessd Huxham ja Vangen (1996) eivat plidtavana sita, etta laheskaan
kaikissa yhteistydverkostoissa ei edes paasta symenarrykseen toiminnan tavoitteista,
minka seurauksena myo@s itse toiminnan onnistumamehaastavaa. Yhtaalta on hyva, jos
kaikki tavoitteet kerrotaan avoimesti ja selkeagbita kaikki tietavat mitd muut

tavoittelevat ja taten toiminnalle saadaan kollekten suunta. Toisaalta keskustelu tasta
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aiheesta voi nostaa esiin lisda yhteensovittamedanig tavoitteiden valilla, mika vaatii

usein vahintaankin mittavaa keskustelua ja neuluatiédHuxham & Vangen 1996, 9.)

Lahtokohtana tavoitteiden yhteensovittamiselle aisiin pitdd sitd, etta verkoston
toiminnan pitkgjanteisyyden mahdollistamiseksi euleimijoiden sitoutuminen kyetéa
sailyttamaan myos alkuinnostuksen jalkeen (KicléeKoppenjan 1997). Tama edellyttaa
verkoston toiminnalle realistisia tavoitteita, mikéuxhamin ja Vangenin (1996, 16)
mukaan tarkoittaa kaytanndssa sita, ettd kunkimifan on oltava valmis tekem&éan
kompromisseja omista prioriteeteistaan. Klijn (1p66 kuitenkin sita mieltd, etta kaikkien
toimijoiden intressien palveleminen jossain ma&iitarkoita kompromissien tekoa. Hanen
mukaansa kyse on ennemminkin verkostojohtajan ludesta; tavoitteet tulee kyetéd
muotoilemaan sellaisiksi, etté kaikki voivat tukeda omista lahtokohdistaan. (Klijn 1996,
107.)

Tavoitteiden yhteensovittamisen problematisoinnisédlsi kirjallisuudessa esitetdéan
kuitenkin myos erilaisia ehdotuksia kyseisen presesonnistumiseksi. Goldsmith ja
Eggers (2004, 125) ehdottavat lahtokohdaksi loatjisgta, ettd kaikkein muotoiltavien
osa- ja alatavoitteiden on tuettava verkoston tdedtetta, joka on yleensa selvilla jo
silloin kun toimijoita rekrytoidaan verkostoon. Q@eeoitteet vastaavasti selventavéat
osallistujille sen, mita heidan konkreettisesti tygty toiminnallaan saavuttaa. Taten
niidenkin tulee olla hy6dyllisia koko verkostonrunnan kannalta ja ylittd& eritaustaisten
osallistujien kilpailevat intressit ja prioriteettbeka Goldsmith ja Eggers (2004, 126) etta
Huxham ja Vangen (1996, 10) kuitenkin painottaedts tarkeaa on aktiivisesti osallistaa
eri osapuolia tavoitteiden muotoilemiseen. Vaikk&siffaisen toimijan ei siis ole
kaytanndssa mahdollista toimia verkostossa vainaomaivoitteitaan edistaen, tulisi
verkostojohtajan pyrkia saamaan kuitenkin kaikkesmapuolten tavoitteet jossain maarin
my0s osaksi verkoston tavoitteita. Taman osoitttarnigimijoille edesauttaa muotoiltujen
tavoitteiden ilmaiseminen tehtavaorientoituneestquriintuntuvasti seka sopivan tarkasti.
Jos tavoitteet kirjataan liian epamaaraisesti,eskeimtad kasitysta toiminnan suunnasta, kun
taas lilan kapeat tavoitteet tuskin kattavat kaskkiosapuolten paamaaria eivatka taten
sitouta heitd. (Huxham & Vangen 1996, 10.)
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Huomioiden erityisesti aiemmin mainitun verkostamrtintamuodon paradoksaalisuuden
Ospina ja Saz-Carranza (2010) esittavat tutkimwasemerusteella tavoitteiden
yhteensovittamisessa huomioitavia seikkoja. Heitldkimuksessaamnerkostojen johtajat
pyrkivat edistamaan vuorovaikutusta ja taten taidgn keskindisten suhteiden
muodostumista sekd samalla avoimuutta ja osallsutbimijoiden yhteisyyden ja
erilaisuuden ristiriidan ratkaisemiseksi. Naidenimien tarkoituksena oli korostaa
verkoston jasenille yhteisen toiminta-alustan edrkoston merkitystd sekd sen tuomia
mahdollisuuksia yhteisen toiminnan luomiseksi. @alt&a verkostojohtajat varoivat
haivyttamasta eri toimijoiden erillisyytta ja ergautta, mika mahdollisti kunkin toimijan
oman identiteetin sailyttamisen. Vastaavasti agalinisen edistaminen havaittiin tarkeaksi
siksi, ettd sen myo6ta toimijat kokivat tehtavansikestossa enemman omakseen ja se
auttoi kiinnittymaan verkostoon, mika puolestaarstderkoston yhtenaisyytta. He lisaksi
havaitsivat, ettd eri keinot vaikuttivat synergisegoistensa hyodyllisyyteen ja
onnistumiseen; esimerkiksi hyvat vuorovaikutussehtelivat samalla seka kannustin
osallistumiseen ettd sen tulos. (Ospina & Saz-Gaaa2010, 417-420.) Paasivaara,
Suhonen ja Virtanen (2011, 51) puolestaan pitavédektinjohdon ja -johtamisen
keskeisend tehtavana yhteisten merkitysten luomisid on edellytys konkreettisten
tavoitteiden aikaansaamiselle. Nakdkulma on siimglessa oleellinen, ettéa kovin erilaisten
toimijoiden yhteisty0ssa lienee aiheellista varoassiita, ettd kaikki ovat selvilla, mista
kulloinkin puhutaan ja ettéa erilaiset ajattelutavatat riittdvan samanlaisia yhteisten

tavoitteiden muodostamiseksi.

Joskus toimijoiden tavoitteiden, odotusten ja toit@strategioiden yhteensovittaminen
saattaa kuitenkin johtaa konflikteihin. Taman esséksi Crosby ja Bryson (2010) pitavat
erityisen tarkednd vallanjaon tasapainottamista a sekeuvoteltujen ratkaisujen
ailkaansaamista. Liséksi he esittavat, ettd sekemeivalinen yhteistyd onnistuu
arvontuottamistehtavassaan varmimmin silloin, kiumeistyd rakentuu kunkin toimijan
tavoitteiden lisdksi heidan vahvuuksilleen ja sdm&laivyttdd tai tasapainottaa kunkin
sektorin heikkouksia. (Crosby & Bryson 2010, 22262
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Huxham ja Beech (2003) tiivistavat tavoitteistagiggmmarrykseen paasemisen perustan
mielestani onnistuneesti todetessaan, etta taékentpyrkia I6ytdmaan yhteensopivia tai
yhdensuuntaisia tavoitteita eikd taysin yhtenatamitteita. Tatd perustellaan silla, etta
yhtendiset tavoitteet ovat usein eparealistisindsnissa yhteinen tydskentely kohti jossain
maarin eri tavoitteita on mahdollista. Taméa vah&ntdyos kunkin omien tavoitteiden
julkilausumisesta aiheutuvia ongelmia, vaikkei tdklysin poistakaan olemassa olevia
eturistiriitoja. (Huxham & Beech 2003, 78.) Mielést siis edes tavoitteiden houkuttelevan
tai sovittelevan muotoilun avulla verkostojohtajagi kannata pyrkia mihink&an
taikatemppuihin, vaikka hanen onkin varmasti jadéwlla sovitteleva ja kompromisseihin
pyrkivd. Kuten Powell (1990, 302) huomauttaa, kggBan mukaan verkostoon ja
paattdessadn pyrkia sen yhteisiin tavoitteisinmijit luopuvat tietyssd maarin
oikeudestaan tavoitella omia intressejadn verkoskmstannuksella. Jos yrityksista
huolimatta toimijoiden tavoitteita ei ole mahddiissaada yhdensuuntaisiksi, kannattaa se
hyvaksya jo alkuvaiheessa (McGuiren (2002, 603kasinjohtamisen mallin verkoston
muodostamisen toiminto) ja mahdollisesti miettidkeston rakennetta uudelleen, kuten
Kickert ja Koppenjan (1997) verkostonrakentamisiaotonsa perusteella esittavat.

Vaikka verkostonjohtajataholla onkin jo verkostoRtieointi- tai kokoamisvaiheessa
varmasti melko selkeat tavoitteet, mita haluaa estdssa yhteistydssd muiden tahojen
kanssa saavuttaa, eivat ne saisi olla kuitenkaam lnkkoonlyotyja, etteivat muut
toimijatahot voi niihin en&da vaikuttaa. Erityisestsallistamisen kautta muotoiltujen
yhteisten tavoitteiden puolesta puhuvat CrosbyBrjsonin (2010) nédkemys neuvoteltujen
ratkaisujen vaikutuksesta konfliktien estdmiselkedtas Ospinan ja Saz-Carranzan (2010)
nakemys verkostoon ja sen tavoitteisiin kiinnittgeksi seka yhteisyyden edistamiseksi.

5.4.2 Luottamus

Edellisessa alaluvussa sivutuilla eri toimijoidemi&ella intresseilla on vaikutusta
paatoksentekoon myos luottamuksen mekanismiengaltisin sanoen ilman verkoston
keskinaista luottamusta kukin toimija pyrkii edist@in omia tarkoitusperidan kertomatta

siitd muille ja jakamatta kaikkea tietoaan oppotisen kayttdytymisen pelossa.
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(Edelenbos & Klijn 2007, 26; Goldsmith & Eggers 20028.) Luottamus onkin toinen

verkostojohtamisen kirjallisuudessa selkeasti @sibbuseva teema. Edelenbosin ja Klijnin
(2007, 26) seka Goldsmithin ja Eggersin (2004, I#8kaan syy luottamuksen tarkeyteen
verkoston koordinointimekanismina on se, etta tdmbaisissa suhteissa toimintaa ei
voida organisoida vain hierarkkisen vallan, valvamrtai yksityiskohtaisten sopimusten

varaan.

Edelenbosin ja Klijnin (2007) mukaan luottamus \a@d maé&aritella enemman tai
vahemman pysyvéaksi kasitykseksi toisten toimijoideaikomuksista pidattaytya
opportunistisesta kayttaytymisesta. Luottamus orke&#, koska se vaikuttaa seka
yhteistyoprosessiin ettd sen tuloksiin kolmellaati Ensiksikin luottamus helpottaa
yhteistyota vahentamalla epavarmuutta muiden toasta. Yhteistydhon on myos taten
helpompi sitoutua seka sijoittaa resursseja, kuimifat ovat valmiita olemaan
suojattomampia toisten toiminnalle. Kaiken Kkaikkiaayhteistydn olosuhteet ovat
suosiollisemmat, mita voidaan yleisesti pitdd yhtererkostojohtamisen tarkeimpéné
tavoitteena. Toisaalta luottamus vahvistaa yhtégiliteita siten, ettd mahdolliset
konfliktitilanteet eivat hajota suhdetta niin hefio Osapuolet ovat taten valmiimpia
uskomaan, ettei sard luottamuksessa ei ole toiegmijan syyta, vaan ennemminkin
tilanteesta johtuva tekija ja ettd toinen osapuwli tehnyt kaikkensa yhteistyon eteen.
(Edelenbos & Klijn 2007, 30-32.) Kolmanneksi luotizgs parantaa yhteistyon tuloksia
lisdten oppimista, innovointia ja ongelmanratkaisiama on seurausta siita, ettd usein
erityisesti hiljaisen tiedon vaihdanta paranee sdkainti vapautuu, kun ei pelata toisten
opportunistista kaytosta. (Edelenbos & Klijn 2080-32; Klijn, Edelenbos & Steijn 2010,
198.)

Toisaalta Vangen ja Huxham (2003) huomauttava@i etinistuneeseen luottamuksen
hallintaan kuuluu myds kyky toimia silloinkin, kdmottamusta ei (viel&) ole — téllaisia ovat
monet yhteistoiminnalliset tilanteet. Se, ettei ttamusta ole syntynyt, ei kuitenkaan
valttamatta johda epaonnistumiseen, silla ratkagesn ennemminkin kyky ennakoida
toisten kayttaytymista. Yhteistoiminta itsessadédi toimijoiden kykya ennustaa tuloksia

ja toisten kayttaytymistd, mikd puolestaan mahsi@la epavarmuuden arvioimisen
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paremmin ja opportunistisen kaytoksen pelon vahéwamriippumatta siitd, luottavatko
toimijat toisiinsa. (Vangen & Huxham 2003, 26.) hiign ristiriitaisesti kyseiset kirjoittajat
ovat kuitenkin toisaalta todenneet, ettd verkostoimimiseksi sen osapuolten tulee
kuitenkin lahtbkohtaisesti luottaa toisiinsa jossanaarin, jotta kyetddn muodostamaan
yhteisia tavoitteita ja odotuksia yhteistydlle —ikkakin mukaan lahteminen sisaltda aina
oman riskinsd. Se, miten suureksi tama riski koetadppuu kyseisista toimijoista
saaduista aiemmista kokemuksista tai muutoin muadessta mielikuvista. Itse luottamus
rakentuu keh&maisesti. Aluksi toiminnalle muot@hausein vaatimattomampia tavoitteita,
joiden saavuttaminen mahdollistaa yha kunnianhiemogen tavoitteiden laatimisen

luottamuksen kasvaessa. (Huxham & Vangen 2002) 300.

Muissa lahteissd annetaan aktiivisempi kuva vedjostajan roolista luottamuksen
rakentamisessa. Edelenbos ja Klijn (2007) painatta@&mankin tavoitteen edistamiseksi
vuorovaikutuksen vahvistamista eli vastavuoroisemtekannustamista ja toistuvien
vuorovaikutustilanteiden luomista. Toisaalta pelk&@minnan luonteeseen vaikuttaminen
ei riitd, vaan luottamusta pitaa pyrkia rakentamasyos institutionaalisten saantdjen ja
normien avulla. Tarkeda olisi se, ettd saantelypditddn on ja ettd sen olemassaolo
tiedostetaan, mutta erityisesti tulisi huomioid&td esaannot ovat sellaisia, jotka tuovat
joustavuutta ja samalla rajoittavat opportunistisigtosta. (Edelenbos & Klijn 2007, 30,
43.) Vastaavasti Jackson ja Stainsby (2000) kovasteerkostonjohtajan roolia yksil6iden
vastuun selventamisessa osallistujille. Yksiloidelee nahda itsensa osana kokonaisuutta
ja taten vastuu koko verkoston ominaisuutena. §atk Stainsby 2000, 13.) Taustalla on
ymmarrettavasti ajatus siitd, ettd kollektiivinea polidaarinen vastuunotto ja sen
osoittaminen muille herattaa ja tata kautta myé&emgaa toimijoiden luottamusta toisiinsa.

Mydhemmin Klijn, Edelenbos ja Steijn (2010, 210emvat myos eksplisiittisesti sen, mita
heiddn aiemmasta artikkelistaan on jo paateltdvissdtitamusta voidaan kehittdd ja
yllapitdd verkostojohtamisen toimintojen avulla. isio sanoen aiemmin esiteltyjen
verkostojohtamisen mallien ja niiden sisdltamiemmintojen toteuttamisen tulisi tdmé&n
vaitteen mukaan johtaa myds luottamuksen kehittgemsverkostossa. Tassa voidaan

havaita toimintojen toisiaan vahvistava kierre, sps useampi hyodynnetty
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verkostojohtamisen strategia johtaa parempaan almotkseen, mikd puolestaan
mahdollistaa useamman verkostojohtamisen toimintmb@uttamisen menestyksekkaasti.
(Klijn, Edelenbos & Steijn 2010, 210-211.) Myos gen ja Huxham (2003, 24) toteavat
luottamuksen rakentamisen ja vahvistamisen toteumusamalla kun edesautetaan koko
toiminnan onnistumista eli kehittamalla ja tukeraalliestintaa, antamalla tunnustusta
osallistumisesta ja sitoutumisesta seka hallinnbanaimasuhteita ja eriavia toiminnan

tavoitteita.

Tiivistetysti voidaan todeta tutkimukseni viitekddsgn olevan varsin moniulotteinen
kokonaisuus. Tarkastelen hanketoimintaa ja -yhtéiatyhtaaltd suomalaisen yhteiskunnan
eri sektoreille ulottuvan liikuntajarjestelman tiemna. Toisaalta yhteistyd nahdaan myos
julkishallinnossa tapahtuneiden ja tapahtuvien toiatapoihin liittyvien muutosten
iimentymé&néa. Uudenlaisten yhteistyotapojen avullavdtaan liikunnan toimialalla
kyettavan liikkunnallistamaan ihmisten elamantapagka on myos yksi tutkimuksellisista
nakokulmistani. Yhteistyon ja erityisesti sen johtsen kaipaama tutkimuksellinen huomio
kytketddn tutkimuksessani verkostojohtamisen t&en#aan. Siin& korostuu erityisesti
verkostonjohtajan kyky saattaa yhteen toimijoitallg on toisiaan taydentavaa osaamista,
ja saada heidat kayttamaan erilaisia voimavarogtutuneesti yhteisiin tavoitteisiinsa
paasemiseksi. Naiden yhteisten tavoitteiden muadasen ja toimijoiden keskinaisen
luottamuksen aikaansaaminen osoittautuvat kuiteniésein erityisen haasteellisiksi
prosesseiksi. Huomattavan tarkedd verkoston tomminkannalta ja myds mainittujen

haasteiden voittamiseksi on verkostossa tapahtueeovaikutus.
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6 KOTKAN TERLI-HANKETTA TUTKIMASSA

Tassa paaluvussa kerron tutkimukseni kohteestanaiigsen osan toteutuksesta. Kuten
Kiviniemen (2010) mukaan on laadulliselle tutkimeks tyypillista, tutkimustehtavaan ja
aineistonkeruuseen liittyvat ratkaisut ovat muatoeet tutkimustyon edetessa, ja taten
pyrinkin itse valintojen esittelemisen liséksi hatttelemaan myo6s valintojen tekemista eli
tutkimusprosessin etenemista. Aluksi esittelen itotiskohdettani eli Kotkan TerLi-
hanketta hankedokumenttien perusteella. Sen jalkeestoitan tutkimusmenetelmieni
esittelya perustiedoilla laadullisesta tutkimukaestieisemmin. Tutkimusmenetelmista
kasittelen tarkemmin sanoen teemahaastattelua,ssannittelua ja toteuttamista seka
haastattelujen avulla tuotetun aineiston analysoirgisallonanalyysin avulla tadméan

tutkimuksen kontekstissa.

6.1 Tutkimuksen kohde

Tutkimuksen kohteena on Eteld-Kymenlaaksossa, Solam#en rannikolla sijaitsevassa
runsaan 50 000 asukkaan Kotkan kaupungissa tdieutetveyttd edistavan liikunnan
kehittamishanke, TerLi. Hankkeen kohderyhmina dlp@vakoti- ja alakouluikéiset lapset
kolmesta paivakodista ja kahdesta alakoulusta sk&antyneet, tarkemmin sanottuna
vuonna 1939 syntyneet henkiltt, jotka tayttivatvitta hankkeen kaynnistyessa vuonna
2009. Hanke kesti vuoden 2012 loppuun. Ennen ptigjddaikille osallistujille suoritettiin
alkumittaukset, joissa kartoitettiin kattavasti dén fyysinen kuntonsa. Itse hankkeen
aikana  eri  kohderyhmiin  kohdistettiin  erilaisia rt@npiteitda ~ hankkeen

kohderyhmakohtaisiin tavoitteisiin padsemiseksi.

Hanke pyrki paikallisesti vastaamaan valtakunnalligerveyden edistdmisen tavoitteisiin
ja linjauksiin, jotka esitetddn dokumenteissa Ik@édeiden ihmisten ohjatun
terveysliikunnan laatusuositukset (Sosiaali- j@ggsministerio & Opetusministerio 2004),
Terveyden edistamisen politikkaohjelma (2007) jaalt¥neuvoston periaatepaatos
likunnan edistamisen linjoista (Opetus- ja kultimunisterio 2009). Naista viimeksi

mainitun mukaan lasten ja nuorten liikuntaharrastnkja muun liikkunnallisen toiminnan
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mahdollisuuksia tulee lisata niin koulu- ja oppitesymparistdssa, urheiluseuratoiminnassa
kuin yleisemminkin lasten arkiymparistossa (Opetnssterio 2009, 1). lIkaantyneiden
terveytta edistavan liikkunnan suosituksen mukaadankyneille suunnatun terveytta
edistavan liikunnan tulee sisaltya hyvinvointitékig koko kunnan ja myos eri sektoreiden
strategioihin. Kunnan tulisi edesauttaa laadukkaidekuntapalvelujen jarjestamista
sopimalla selkeat vastuun- ja tehtdvanjaot kunnan hallinnonalojen ja muiden
likuntapalveluiden jarjestajien kesken. (Sosiagiterveysministerio & Opetusministerio
2004, 32.)

Liséksi taustalla vaikutti yha lisaantyva tutkimésgtid liikunnan kansanterveydellisista
hyodyista terveyden edistdmisessa ja ylipainodtéujoen sairauksien ehkaisyssa kaikissa
ikaryhmissa seka toimintakyvyn yllapidossa ikaaatywaeston osalta (TerLi-hankkeen
hankesuunnitelma 2009). Professori Suomen, jokasrkydilui hankkeen ohjausryhmaan,
mukaan hanke lahtikin alun perin liikkeelle juurikaéntyneille suunnatun
toimenpideohjelman, ns. lk&ohjelman perusteellalgajeni hanketoiminnan alkaessa
koskemaan my6s nuorempia ikdryhmia. Hanen mukaasdaisella, sittemmin
elakdityneella Kotkan kaupungin palvelujohtajallaa j hankkeen ohjausryhman
puheenjohtajalla oli merkittdva vaikutus hankkegnnyssa ja kaynnistdmisessa. (Suomen
henkilokohtainen tiedonanto 5.12.2012.)

Hankkeen yleisend tavoitteena oli terveyttd edistév liikuntapalveluiden ja

poikkihallinnollisen yhteistydn kehittdminen terdlyn edistamisessa. Liséksi tavoitteena
oli kehittdd yhteistytta seké seurojen etta liilkualan yritysten kanssa ja tukea yritysten
kehittymistd terveydenedistamistyon tulevaisuudemaskeisiin vastaamisessa yhdessa
kunnallisten toimijoiden kanssa. (TerLi-hankkeemkesuunnitelma 2009.) Hankkeesta
julkaistaan kevaalla 2013 loppuraportti, jossaarkdituksena esittaa sellaisia toimenpiteita,
jotka soveltuvat noudatettavaksi kaikissa Suomennnigsa. (TerLi-hankkeen

hankesuunnitelma: lkaantyneet 2009.)

Yllamainittujen yleistavoitteiden lisaksi hankkeelbli myds muita kohderyhmakohtaisia

tavoitteita, jotka liittyvat eri tavoin kohderyhnmefyysiseen kuntoon ja elintapojen
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likunnallisuuteen. Tarkemmin sanottuna lasten jeorten tavoitteet sisalsivat fyysisen
kunnon parantamisen ja painonhallintaan vaikuttamiperheiden terveystietoisuuteen ja
likuntamydnteisiin asenteisiin vaikuttamisen, @otien ja koulujen pihojen kehittamisen
likuntaystavallisemmiksi, paivittdisen liikunnanswden kasvattamisen arjessa niin
kouluissa, péaivdkodeissa kuin vapaa-ajallakin vengia motivoimalla. Naiden
tavoitteiden saavuttamiseksi hankkeen puitteisgasj@ttiin Nuori Suomi ry:n jarjestamia
koulutuksia viidesluokkalaisten kouluttamiseksi itddtiliikuttajiksi seka péaivéakotien ja
koulujen henkilokunnalle lasten liikkuntasuositukgatkauttamiseksi niihin. Taman lisaksi
toteutettiin  koulujen pihojen kunnostustoimenpigithankittiin uusia liikuntavélineita
kouluihin valituntilikunnan lisddmiseksi seka gsjettiin likuntakerhotoimintaa kouluilla.
Paivakodeissa ja kouluilla jarjestettin myds vampainiltoja, joissa vanhempia
informoitiin hankkeesta ja kannustettiin heitd tomaan sen suuntaisesti myds lasten
vapaa-ajalla ja kotioloissa. Vastaavasti ikaantyvi&kohdalla tavoitteisiin  kuului
elamanhallinnan lisddntyminen, kehonhallinnan jaamidan parantaminen ja tata kautta
kaatumistapaturmien ennaltaehkdiseminen, painonhatl tukeminen ja tuki- ja
likuntaelinsairauksien sek& mielenterveysongelmiennaltachkdiseminen. Toiminta
koostui terveydenhoitohenkildkunnan ja osallistujivalisistd toimintakykytesteja ja
terveysneuvontaa sisaltavista terveystapaamisis@ ikaantyville  suunnatuista

likuntaryhmista. (TerLi-hankkeen hankesuunnite®@®9.)

Paivakodeista mukana olivat Paivarinteen, PalotojaiPihkoon péaivakodit, joista kaksi
ensimmaista sijaitsevat kaupunkiymparistbéssa j&in@hédinen maaseutuymparistossa.
Kouluista mukana olivat Toivo Pekkasen ja Pihkolakaulut, joista ensimmainen edustaa
kaupunkikoulua ja jalkimmé&inen maaseutukoulua. §erueet, vuonna 1939 syntyneet
henkilot valittiin kohderyhmaksi siksi, ettéd Kotlsas kaynnistettiin Ikaohjelma vuonna
2004, jonka perusteella Kotkalla on valmis runkoségstapaamisiin, joita paatettiin siis

jatkaa TerLi-hankkeen puitteissa. (TerLi-hankkeankesuunnitelma 2009.)

Hankesuunnitelman mukaan hankkeen hallinnoinniststaavat Kotkan kaupungin
palvelujohtaja ja liikuntajohtaja, ja lisdksi kauqgin liikuntayksikon henkilékunta

osallistui hankkeen hallinnointipalvelujen tuottaeen (TerLi-hankkeen hankesuunnitelma
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2009). Hankkeen alkaessa sen toimintaa koordindlinen projektipaallikkd, joka
kuitenkin irtisanoutui tehtdvastddn kesken hankkedankkeen toimintaa ohjasi ja
toimijoiden ylimpana hallinnollisena tukena toimhjausryhma, joka koostui hankkeeseen
osallistuvien vastuualueiden esimiehista ja Jyviskyliopiston edustajasta. Kaytannon
hanketoimintaa suunniteltiin ja valmisteltiin kolssa eri tydryhmassa (paivakoti-ikéiset,
alakouluikaiset, ikaantyvat), joissa oli edustuskeoimintaan osallistuvista tyoyksikoista.
Nuori Suomi ry toimi yhteistybkumppanina lasten kegsiossa ja vastasi
valituntilikunnan vertaisohjaajien kouluttamisest&uunnitelmavaiheessa yhteistytsséa
urheiluseuroista olivat mukana Karhulan Katajaiget Peli-Karhut ja Karhulan Latu ja
likunta-alan yrityksistd HealthEx, Liikuntastudi®op ja LadyLine. (TerLi-hankkeen
hankesuunnitelma 2009.)

Hankkeen rahoituksesta vastasi suurelta osin Ko#@upunki. Osa rahoituksesta tuli
opetus- ja kulttuuriministeriolta ja osittain hanék myds muun, ulkopuolisen rahoituksen
varassa. Taman vuoksi rahoitus olikin arvioitu Wslenankkeen suurimmista riskeista.
Hankkeen muiksi riskeiksi arvioitiin hankkeen alksa se, etteivat kaytannon toimijat
motivoidu hanketoimintaan, ikdéntyvat tai kolmanmsektorin toimijat eivat lahde mukaan
toimintaan ja ettd hankkeessa syntyvéat toimintamadivat siirry jokapaivaiseksi

toiminnaksi. (TerLi-hankkeen hankesuunnitelma 2P09.

6.2 Laadullinen tutkimusote

Tutkimuskysymysteni perusteella tarkoituksenanitatkia hankkeessa mukana olleiden
kokemuksia hankkeesta, sen johtamisesta sekd hemddemyksiddn tulevaisuuden
yhteistyosta. Tama tarkoittaa kaytdnnossa sitd, ledinkkeen toimijoita ja mahdollisesti
muitakin sidosryhmia tulisi haastatella tai hetléi tiedusteltava heidan kokemuksiaan ja
nakemyksidan jonkinlaisen kyselyn avulla. Koskaubkal tutkimukseni avulla tuottaa
ennemmin sSyvempaa ymmarrysta asioista ja ilmioigidin kartoittaa ilmididen
olemassaoloa, pidin haastatteluja tarkoituksennsuk@iana tutkimusmenetelména. Kuten
Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 205) toteavahstatteluja kaytetdan usein silloin,

kun on vaikea etukateen tietdad, mitd haastateltauadesta sanovat ja toisaalta, jos
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tutkimusaiheen tiedetaan tuottavan monitahoisiatauksia. Naiden seikkojen koen
luonnehtivan myds omaa haastattelututkimustani. stédéizlun tutkimusmenetelmana
ajatellaan yleensad kuuluvan laadullisen tutkimwsodén kenttddn. Kerron seuraavaksi

hieman lisaa laadullisen tutkimuksen luonteesta.

Laadullinen tutkimus pyrkii kuvaamaan kohdettaanhdalisimman perusteellisesti ja
kokonaisvaltaisesti. Koska tutkimuksen tarkoituksenon kyetd paljastamaan
odottamattomia seikkoja tutkittavasta ilmiosta, l@tokohtana ole teorian testaaminen,
vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainerkastelu induktiivisesti. Laadullisen
tutkimuksen tiedonkeruun instrumenttina suositdnista ennemmin kuin mittausvalineita
ja vastaavasti aineiston hankinnassa metodejasgoistkittavien nakokulmat paasevat
esille. Tassakin tutkimuksessa hyoddynnettava teaasdhttelu on esimerkki tallaisesta
metodista. Tutkimuksen kohdejoukko, eli tdssa thpassa haastateltavat, valitaan
tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksella. Ukpa kasitelladn ainutlaatuisesti.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.) Aineistmteellisyyden kriteeri ei ole sen

maara vaan laatu ja kasitteellistamisen kattaviskdla & Suoranta 1998, 18).

Laadullista tutkimusta luonnehtii siis usein myggadteesittomuus eli se, ettd tutkijalla ei
ole lukkoonlydtyjd ennakko-oletuksia tutkimuksenoksista. Toki on huomioitava, etta

aiemmat kokemukset vaikuttavat havaintoihimme jeensssiimme, mutta naista

kokemuksista ei muodosteta kuitenkaan sellaisitelsi, jotka rajaisivat tutkimuksellisia

toimenpiteitd. Pikemminkin tutkijan tulisi kyetd @maan ja jopa yllattymaan

tutkimuksensa tuloksista ja kulusta seka loyta&inuiskohteeseensa uusia nakékulmia.
Mahdollista ja suotavaakin on kuitenkin ns. tyohgesien kehittely eli eraanlaiset
arvaukset siita, mitd analyysi voi tuoda tullessadmisaalta yhdeksi laadullisen

tutkimuksen keskeisimmista ongelmakohdista mainitgeerinteisesti objektiivisuuden

ithanne ja siihen pyrkiminen. Kaytanndssa tutkijalrst pyrkia siihen, ettd hén ei sekoittaisi
omia uskomuksiaan, asenteitaan tai arvostuksiagkimiuskohteeseen. Tahan pyrkimista
edeltaa tutkijan omien esioletusten ja arvostudiedostaminen eli subjektiivisuuden

tunnistaminen. (Eskola & Suoranta 1998, 17-20.)
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Kuten Eskola ja Suoranta (1998) toteavat laadsilesséutkimuksesta yleensa, ei mydskaan
tassa tutkimuksessa ole tutkijalla ollut varsiraisiypoteeseja tutkimuksen tuloksista.
Kuten on toisaalta uskoakseni varsin luonnollistamismielelle, asioita pyritaan
ennakoimaan ja miettimaan asiaintiloille ja tapamtle vaihtoehtoisia lopputulemia, enka
ole kyseisenlaisilta pohdinnoilta tédssa tutkimuspsesissakaan valttynyt. Lisaksi vierailin
Kotkassa hankkeen ohjausryhman kokouksissa kahelesén tutkimukseni tekemista, ja
nuo vierailut — halusin sitad tai en — vaikuttivaibhnollisesti jossain maarin ajatuksiini
hankkeesta, vaikken pystykdan noita vaikutuksiaikaan erittelemdan. Samoin myos
professori Suomelta saamani tiedot hankkeen kulm&id muovanneet mielessani tiettyja
odotuksia ja myds jonkinasteisia tyohypoteesejd,sinita asioita haastateltavat tulisivat
nostamaan esiin eri aiheista kysyttaessa. Naistduksista huolimatta olen luonnollisesti
pyrkinyt objektiivisuuteen tutkimuksessani ja enndmikkea hyddyntamaan vylla
mainitsemiani ennakkotietoja ja -kasityksia aiheest mahdollisimman

tarkoituksenmukaisten tutkimushaastattelujen sutelemiseksi.

Ennen kuin siirryn kertomaan lisdd tutkimushaashaitani, lienee aiheellista selventaa
my0s suhtautumistani haastateltavien tuottamadaotie Kuten tutkimuskysymyksissani
todetaan, etsin tutkimuksessani tietoa haastateftdsokemuksista ja ndkemyksista. Kuten
sanontakin toteaa, sitd saa mita tilaa, joten mgtsntani tulokseksi tulen saamaan
kokemuksia ja ndkemyksia, enkd varmasti ainaka#ailteaosin objektiivisia totuuksia tai
kuvauksia tapahtumakuluista. Koska kuitenkin suth@muhaastateltavien kertomaan heille
totena, taytyy minun hyvaksyd taman suhtautumistakanssa yhteensopiva kasitys
todellisuudesta. Taten tutkimukseni perustuu viiméidessa konstruktivistiseen
tiedonkasitykseen eli ajatukseen siitd, ettd jokaiimminen rakentaa itse omat kasityksensa
ja totena pitamat tietorakennelmansa asioista sahkéeistaan niihin. Taman nékemyksen
mukaan ei siksi olekaan olemassa yhta, kaikilleeighéd todellisuutta, vaan ennemminkin
eri tavoin ihmismielissa ja sosiaalisessa vuoravaiksessa konstruoituvia todellisuuksia.
Taman perusteella tdma tutkimuskin kykenee tuotteimé&hinna erilaisia, kyllakin
autenttisia nakokulmia todellisuuteen, mutta eiseplgri padasemaan kasiksi objektiiviseen

totuuteen. Laajemmin ajateltuna konstruktivistirt@donkasitys edustaa tietoteoreettista
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relativismia, jossa pidetddn tietamistd suhteelbse- ajasta, paikasta ja tarkastelijan

asemasta riippuvana toimintana. (Heikkinen 2016:-147.)

Samalla, kun totean kokemuksellisuuden olevan rutkseni metodologisista valinnoista
johtuen koko tutkimustani ja sen tuottamaa tietoarkittavasti luonnehtiva piirre,
huomautettakoon, etta sivuutan kuitenkin tietoisest habermasilaisen
tiedonintressiteoreettisen kokemustarkastelunnuikrajauksellisista syistd. Toisin sanoen
kokemukset tuodaan esille tutkimuksessani otsildada myoten siksi, ettd pyrin
osoittamaan ndkemykseni niiden keskeisyydestariedttamisen valineena tutkimukseni
kontekstissa. Toisaalta haluan talla tavoin mydsseprasti ilmaista tietoisuuteni siitd, etta
kokemukset ovat "vain” kokemuksia ja niihin liittyyluonteensa perusteella
tiedontuottamisen nakokulmasta yhta lailla rajosiakja haasteita. Vastaavasti verrattuna
nakemyksiin ajattelen kokemusten korostavan haataten omakohtaista osallisuutta
tutkittavassa hankkeessa. Pidankin kokemusten seatista tutkimukseni kohteeksi
tarkoituksenmukaisena siksi, ettad talla tavoin nskgstyvani saamaan mahdollisimman
laaja-alaisen kasityksen kyseisenlaisen hankkeemirtoasta, tapahtumista ja niihin
littyvista ilmidistd eli asioista, jotka eivat ileme virallisista, usein yksidanisista

hankedokumenteista.

6.3 Tutkimushaastattelujen suunnittelu ja toteuttamnen

Tutkimukseni kirjallisuuskatsauksen valmistuttuaurs@va vaihe oli ly6éda lukkoon
tutkimushaastattelujen toteuttamisen yksityiskoh@atkimuskysymysten héailyessa pohdin
aiemmin haastattelevani hankkeen ohjausryhman siisékahdollisesti mydés mukana
olevien liikuntaseurojen, liikunta-alan yritysten,koulujen, paivakotien seké
asiantuntijalautakuntien edustajia. Koska johtadhkékulman ottaminen tutkimukseeni
laajensi aihealuetta, ymmarsin, ettd haastatehavigaaraa on tarkoituksenmukaista
kaventaa sekd aiheesta johtuen etta pro graduirduitken laajuuden perusteella. Siksi

paatin jattaa koulujen, péaivakotien seka asianalatitakuntien edustajat pois
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haastateltavien joukosta, vaikka he olisivatkinttsaet tarjota tutkimukselleni uusia

nakokulmia muun muassa hankkeen tavoitteiden jéfiganisesta kaytannon toimenpiteiksi.

Kuullessani professori Suomelta tietoja hankkeeludta kavi ilmi, ettd toiminnallinen

yhteisty6 yksityisen sektorin toimijoiden kanssaodlut toteutunut hankkeen puitteissa.
Taman perusteella paatin vastaavasti jattdd yksityisektorin toimijat tutkimukseni

ulkopuolelle, silla he eivat kaytdnnossa olleet btsmkkeen yhteistydverkostoa, jonka
toiminta ja johtaminen ovat kuitenkin tutkimuksekohteita. Tama paatds johti minut
pohtimaan sitd, tulisiko minun keskittya lopultainvekaupunkiorganisaation sisdiseen
yhteistyoverkostoon ja jattdd myods paikallistenkuiitaseurojen osuus verkostossa
tutkimukseni ulkopuolelle. P&aadyin kuitenkin sigghmaan heidat, tai tarkemmin
sanottuna lopulta ainoan mukana olleen seuran, anukatkimukseeni, silla julkisen ja

kolmannen sektorin toimijoiden yhteistyd on liikapalvelujen tuottamisen nakoékulmasta
erittdin tarked aihe. Toisaalta ajattelin kaupurdamisaation ulkopuolisen toimijan

nakemykset voivan tuoda esiin uusia nakdkulmia nihgitkeyhteistydon johtamisesta, joten
siindkin mielessa urheiluseuran sailyttaminen ogatkittavien joukkoa on perusteltavissa.
Taman myota haastattelujoukokseni varmistui hankka@gausryhmé (professori Suomea
lukuun ottamatta) ja lisaksi paikallisen urheiluseu edustaja. Taten tutkimuksen
haastateltavat ovat Kotkan kaupungin palvelujohtdjauntajohtaja, liikuntapaallikko,

opetustoimenjohtaja, hyvinvointineuvolan johtagryveysjohtaja, vanhustenhuollon johtaja

ja varhaiskasvatusjohtaja seka urheiluseura Kanhki¢gdajaiset ry:n puheenjohtaja.

Haastateltavien joukon sinetdidyttya oli tarkemmadaaastattelutavan ja myods itse
haastattelurungon suunnittelemisen vuoro. Naitakotarksia varten perehdyin

luonnollisesti aihetta koskevaan kirjallisuuteerrion siitd seuraavassa olennaisin osin.

Yksinkertaisimmin haastattelu voidaan maaritell&kkesteluksi, jolla on ennalta paatetty
tarkoitus. Haastattelu muistuttaakin paljolti kesfalua, silla siind valitetddn ajatuksia,
asenteita, mielipiteitd ja tietoa molemminpuoliseaikuttamisen keinoin. Haastattelu
kuitenkin eroaa keskustelusta siina, etta naistimendisella tadhdatdan informaation

keraamiseen ja se on siksi ennalta suunniteltumintaa. Siksi haastattelija ei valttamatta
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antaudu keskusteluun, ja haastattelu tapahtuu Hahiraastattelijan ehdoilla tai ainakin
hanen johdollaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 42.)

Tutkimuksellisessa kontekstissa haastattelu on telyat sisaltdihin  kohdistuva
tiedonhankintamenetelmd, joka  soveltuu monenlaisiirtutkimustarkoituksiin.
Tutkimushaastattelussa tavoitteena on, ettd héagatsaa mahdollisimman paljon
luotettavaa tietoa tutkimusongelman kannalta t&tkeiasioista. Haastateltava on
merkityksid luova ja aktiivinen osapuoli, ja tatefinelle on annettava mahdollisuus tuoda
esiin haluamiaan asioita. Koska haastattelussaarollgauorassa vuorovaikutuksessa
tutkittavan kanssa, tilanne mahdollistaa tiedonhardn suuntaamisen, mik& on yksi
haastattelun menetelmallisia etuja. (Hirsjarvi &rihde 2000, 34-35, 43.) Haastattelun
luotettavuutta saattaa vastaavasti heikentdd s&, hetastateltavilla on taipumus antaa
sosiaalisesti suotavia vastauksia. Toisaalta his#istea voi myods antaa tietoa sellaisista
aiheista, joista tutkija ei edes kysy, ja jotka&tiwle valttamatta tutkimuksen kannalta
olennaisia. Haastattelujen analyysissa tulisi \eagtati huomioida se, etta keratty aineisto
on kontekstisidonnaista eika tuloksia siksi pitggrkia yleistamaan liikkaa. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 206—-207.)

On olemassa erilaisia tutkimushaastatteluja, |otloavat toisistaan lahinna
strukturointiasteensa perusteella eli toisin samaippuen siitd, kuinka ennalta maaratysti
kysymykset on muotoiltu ja missa maarin haast@tahjailee tilannetta. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 43.) Teemahaastattelu on yleistynytmslaisissa tutkimuksissa viime
vuosina. Suosion voi olettaa johtuvan ensiksikitasiettd teemahaastattelun avoimen
muodon ansiosta haastateltava paasee siind halategghumaan varsin vapaamuotoisesti,
jolloin keratyn aineiston voi katsoa edustavan tetakavien puhetta itsessaan. Vastaavasti
kaikille haastatteluille yhteiset teemat takaavanm,setta jokaisen haastateltavan kanssa

puhutaan edes jossain maarin samoista asioisteol¢E& Suoranta 1998, 87.)

Teemahaastattelussa oleellisinta on, ettd yksiyitgkisten kysymysten sijaan haastattelu
etenee tiettyjen teemojen varassa. Tama tuo sityhyvin tutkittavien aanen kuuluviin.

Teemahaastattelussa keskeisiksi nousevat ihmistkimriat asioista ja heidan antamansa
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merkitykset, samoin kuin se, ettd merkitykset syaty vuorovaikutuksessa.
Teemahaastattelua voi kutsua puolistrukturoidukenetelméksi siksi, ettd haastattelun
aihealueet ovat kaikille samat. Toisaalta vastabsvahtoja ei anneta, eika kysymyksia
kysyta aina samassa jarjestyksessa tai samanmuoatoikuten strukturoidussa
haastattelussa tehdaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000), M8staavasti avoimessa haastattelussa
(kutsutaan joskus myds syvahaastatteluksi) osapkeskustelevat tietyista aiheista, mutta
kaikkien kanssa ei kaydad kaikkia teema-alueita .lapeemahaastattelun ja ns.
syvahaastattelun valista rajaa voi olla vaikea&esdla myos teemahaastattelussa voidaan

paasta syvalle kasiteltaviin teemoihin. (Eskola &tamaéki 2007, 28-29.)

Taman tutkimuksen haastattelumenetelmaa luonnelpiskinlaiseksi teemahaastattelun ja
strukturoidun haastattelun valimuodoksi (EskolanSjgorannan 1998 mukaan taas juuri
tallaista haastattelua kutsutaan puolistrukturosduk Toisin sanoen en kutsuisi
haastattelujani puhtaiksi teemahaastatteluiksik&aslmistauduin niihin suunnittelemalla
varsin tarkkojakin kysymyksenasetteluja ja osittailden mukaisesti tulin haastattelut
toteuttaneeksi. Taustalla tAh&dn menetelmaan pasagsa oli yhtaalta kokemattomuuteni
haastattelijana, minka vuoksi halusin tarkempiaykygksia valmistelemalla varmistua siita,
ettd mikaan olennainen nakoékulma ei jaisi kasitbeitd. Toisaalta tamankaltaisten
haastattelujen suunnitteluun vaikutti arvioni siigtteivat haastateltavat olisi pelkkien
teemojen varassa puhuneet haastatteluni teemosskaste haluamistani nakokulmista,
ellen olisi asiasta tarkemmin kysynyt. Kuitenkaamastattelujeni ei voi kuvailla olleen
suunnitelmansa eika toteutumisensakaan perustesttlaturoituja haastatteluja, silla
kysymyksille ei ollut vastausvaihtoehtoja, eika taniikysytty kaikilta haastateltavilta
samanmuotoisina tai samassa jarjestyksessa. Iessakaikilta haastateltavilta ei kysytty

lainkaan kaikkia kysymyksia johtuen heidan erikstgiasemistaan hankkeessa.

Riippumatta haastateltavien asemasta hankkeestdj kman tutkimuksen haastattelut
ovat luonteeltaan asiantuntijahaastatteluja. Asiatijahaastattelulla tarkoitetaan Alastalon
ja Akermanin (2010) mukaan haastattelua, jossa&ayri hankkimaan tietoa tutkittavasta
iimiosta tai prosessista. Kiinnostuksen kohteenasie ole asiantuntija sindnsa, vaan

henkilod haastatellaan ensisijaisesti sen tiedaksiyjota hanen oletetaan omaavan. Taten
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haastateltavien valinta perustuu joko heidan wmstihaaliseen asemaansa tai muuhun
osallisuuteensa tutkimuksen kohteena olevassa gmigsa. NAain ymmarrettyna
asiantuntijahaastattelu eroaa kulttuurintutkimukaedeisesta tavasta ajatella haastateltavat
oman eldmansa asiantuntijoina. Naiden kahden, Kahtbitaan erilaisen haastattelun ero
kiteytyy siihen, ettd ensimmaisessa tapauksessmtastijoiden joukko on rajallinen ja
rajoitetusti korvattavissa. Asiantuntijahaastaisda olennaista on siis aineiston kayton
tavoite, pyrkimys ilmibkentan faktuaaliseen kuvaseein. Taman vuoksi analyysin tulisi
sisaltda jatkuvaa aineistojen eli tassd tapauksebBaastattelujen ja hankkeen
suunnitteludokumenttien, ristiinluentaa. (Alast&dkerman 2010, 373-377.) Koska tasséa
tapauksessa hankkeen muut aineistot eivat olleeh k@ttavia ja niissé olevat tiedot eivat
kaikilta osin pateneet enda hankkeen toteuttantisessa, jai haastatteluille entista
suurempi painoarvo ylipdataan tutkimusaineistonanyés todellisten tapahtumakulkujen

kuvaamisessa.

Haastattelujeni teemojen suunnittelu tapahtui ttlgkysymysteni ja viitekehykseni
vuorovaikutuksessa. Toisin sanoen etsin tutkimugkysteni perusteella viitekehyksestani
sellaisia aihealueita, jotka vaikuttavat relevdtdaga tarkoituksenmukaisilta haastattelussa
esille nostettavilta aiheilta, jotta saisin mahggihman laajan mutta samalla syvallisen
kuvan toimijoiden kokemuksista ja nakemyksistd. aks hyddynsin haastattelujeni
siséllén suunnittelussa erityisesti yhta lahde€iginiemen ja Saarelaisen (2009) artikkelia
paikallisten kumppanuuksien analysoinnin viitekedgdta. Kaytin heidan esittdmaansa
teemakokonaisuutta ikd&n kuin haastattelurungorstageoriana, jonka avulla pyrin
hahmottamaan teemojen rakentamisen tapaa, saamaarkkeitdA omien
haastatteluteemojeni koostamiseen ja lopulta my@mistamaan, etteivdt omat

teemavalintani olisi taysin perusteettomia.

Kaytadnnosséa sovelsin Kiviniemen ja Saarelaisen {p®tekehysta haastatteluteemojeni
suunnitteluun siten, ettd mietin siihen heijastelja sitd soveltaen mahdollisia oman
tutkimukseni haastatteluteemoja. Oman teoreettigitekehykseni perusteella heidéan
viitekehyksestaan olennaisimmiksi osoittautuivatkestoon, yhteistoimintaan, prosessiin

ja verkostojohtamiseen liittyvat nékokulmat. Namadkdkulmat ohjaavat kiinnittdmaan
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huomiota toimijoiden tasa-arvoon, luottamukseemirauuteen, yhteistoiminnallisuuteen,
koordinointiin, oppimiseen sekd prosessin ja resers hallintaan, jotka kaikki ovat
nousseet esille my6s lukemassani alan kirjallisesde Naitd nakokulmia taydensin sen
mukaan, mita aihealueita koin viitekehyksestaniseman. Lopulta koostin yllamainituista
aihealueista kronologisen teemarungon haastatteljgbdonmukaisuuden takaamiseksi.
Toisin sanoen samankin néakdkulman aiheet saattbajata eri teemojen alle, koska koin,
ettd haastateltavien olisi selkeintd hahmottaa tadakin kulku yhteistyo- ja
johtamisprosessin ajallisen etenemisen muodossa.dmam vuoksi haastattelujen
paateemoiksi muodostuivat taustatietojen lisdksnkbghteistyon kaynnistaminen ja
tavoitteiden luominen, yhteistydverkoston johtaminseka tulokset ja kokemukset
hankkeesta ja yhteistyosta. Nama teemat olivat illaikaastateltaville samat, mutta
teemojen alaiset aihealueet vaihtelivat osittaimn smukaan, oliko haastateltava
likuntatoimen edustaja eli hankkeen hallinnoinsitaissa, muun vastuualueen edustaja vai

seuratoimija.

Haastattelujen tekemisen suunnittelu eli tutkimokseeon muuttuminen korostuneesti
muitakin ihmisid koskettavaksi ajoi minut viimei&td pohtimaan tietoisesti myo6s
tutkimuseettisia kysymyksia ja  suhtautumistani  iniih  Tutkimuskohteen
vahingoittumattomana sailyminen onkin Hallamaan {8006, 397-403) mukaan yksi
tarkea tutkimuseettinen periaate. Tahan pyrin motlsprosessin aikana siten, etta kerroin
tutkittavilleni avoimesti tutkimuksestani ja semkiaituksesta, en toiminut vastoin heidan
tahtoaan seka huolehdin ja raportoin tutkimusaiosia tunnollisesti ja heidan
yksityisyytensd huomioonottavalla tavalla. Tahamyjaihin tutkimuseettisiin kysymyksiin
seka niiden kaytannon toteuttamiseen tassa tutiiroasssissa tulen palaamaan laajemmin

tutkimuksen arvioinnissa tutkimusraportin lopussa.

6.4 Haastattelujen analysointi

Lahtiessani tekemaan haastatteluja olin jokseehkiolestunut siitd, miten tulisin niista
selviamdan. Tama johtui osittain haastattelujennteesta; koska haastattelut olivat

asiantuntijahaastatteluja, pelkasin, ettd en osgsya olennaisia asioita tai etta kysyisin
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epaolennaisia tai muutoin tyhmia kysymyksia asigigitka haastateltavat tuntevat paljon
minua paremmin. Naista tunteistani huolimatta miraln lopulta vain pakko luottaa

esiymmarrykseeni aiheesta ja hankkeesta ja merasiatgelutilanteisiin. Naihin ennakko-
odotuksiini ja haastattelukokemuksen puutteese@hden haastattelut sujuivat mielestéani
varsin hyvin, ja jo parin haastattelun jalkeen kaimavani haastattelijana toimimiseen
jonkinlaista varmuutta tuovaa rutiinia. LuonnolBsiehaastattelujen teon jalkeen ajattelin,
ettd olisin voinut toimia joissain tilanteissa tolen, mutta mitdan merkittavia

epaonnistumisia en koe tapahtuneen. Kaiken kaikkiz@astattelujen tekeminen osoitti
jalleen kerran sen, miten opettavaista oman muksatugen ulkopuolelle meneminen voi
olla. Kaikki haastattelut toteutettin Kotkassa kolkuun 2012 aikana. Yhdeksan

haastattelun yhteispituudeksi tuli 7 tuntia 27 noitia.

Seuraava vaihe oli haastattelujen litterointi. dnttin haastattelut kokonaisuudessaan, jottei
minun tarvitsisi myohemmin tutkimusprosessissa gagdhtimaan sitd, ettd sanoivatko
haastateltavat jotain mahdollisesti olennaistaa et litteraateissa nakyisi. Litterointi oli

tarkkuudeltaan sellaista, ettd siind nakyy mita stetaltavat ovat sanoneet, mutta
parakieliset seikat (tauot, intonaatio, aanen véknas) on analyysitavan tiedossa ollessa

jatetty huomiotta. Litteraateista kertyi tekstidggnsa 95 liuskaa (fonttikoko 12, rivivali 1).

Haastatteluaineiston paéasiallisena analyysimenétél paadyin lopulta hy6dyntdmaan
teoriasidonnaista siséllonanalyysia. Sisallonarglygn tekstianalyysia, aivan kuten

vaikkapa diskurssianalyysikin. Naiden kahden arstgyan perustavanlaatuisen eron
Tuomi ja Sarajarvi (2009, 104) tiivistavat hyvinis@lonanalyysissa etsitdan tekstin
merkityksid, kun taas diskurssianalyysi keskittyinen, miten naitd merkityksia tekstissa
tuotetaan. Koska tutkimuskysymystenikin perusteadlgain aineistosta haastateltavien
kokemuksia, koin, etta sisdllonanalyysi on suokariempi tapa néiden esille saamiseksi ja
raportoimiseksi, ja paadyin taten lahtokohtaiseatitsemaan sen. En luonnollisestikaan
voi haastattelujen avulla paastéa haastateltavistnlegista lopulta sen paremmin selville oli
analyysimenetelmani sitten diskurssi- tai sisali@gysi. Koen kuitenkin, ettd minun oli

helpompi ymmartdd ja analysoida niita sekd& kertasstan tdssad raportissa, jos
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analyysimenetelmani avulla paasen kiinni suora@mmikuin ettd kokemusten ja niiden

analysoinnin valissa olisi lisdksi myos diskursssikteellisena lisakerroksena.

Sisdllonanalyysia voi Eskolan (2010) mukaan toseuttkolmella eri tavalla:
aineistolahtoisesti, teoriasidonnaisesti tai tdahedisesti. Naistd jalkimmaisin on
perinteinen luonnontieteellinen analyysimalli, jokajaa johonkin tiettyyn teoriaan tai
ajatteluun. Aineiston analyysia ohjaa siis tAama&aigemman tiedon perusteella tehty luotu
kehys. Taméantyyppisen analyysin johtoajatuksena wsein aikaisemman tiedon
testaaminen uudessa kontekstissa. Vastaavastiswiabitoisessa analyysissa millaéan
aiemmilla havainnoilla, tiedoilla tai teorioilla thittavasta ilmiésta ei pitaisi olla mitaan
tekemista analyysin lopputuloksen kanssa, vaarsterotulisi perustua vain analysoitavaan
aineistoon. Analyysiyksikdiden ei tule tuolloin alketukateen harkittuja. Naiden kahden
tavan jonkinlainen valimuoto on puolestaan teodi@asnainen tai teoriaohjaava analyysi,
jota tehdaan jossain maarin teoreettisiin kytkdnibitukeutuen tai siten, ettd teoria on
apuna analyysin etenemisessa. Myds teoriaohjaaaassgysissa analyysiyksikot valitaan
teoriaa testaava, vaan ennemminkin uusia ajatuswiova. (Eskola 2010; Tuomi &
Sarajarvi 2009.)

Kirjallisuudessa (esimerkiksi Eskola & Suoranta 8P@sitetaan toki muitakin sisaltéon
keskittyvia yleisesti kaytossa olevia analyysit@apdjuten teemoittelu ja tyypittely, joissa
ymmarrykseni mukaan tehdaan melko lailla samailaasialyysitoimenpiteitda, kuin mita
itse olen tehnyt analyysissani. Koska en kokenuténgsityksia yhta perusteellisiksi ja
havainnollisiksi itse analyysin tekemisen osaltainkduomen ja Sarajarven (2009)

vastaavan, paadyin toteuttamaan analyysini heidéiykeeenséa nojautuen.

Kaytannossa analyysiprosessini eteni ensin aira@igtiisen sisallonanalyysin periaatteita
noudattaen eli Iahdin etsimaan aineistostani vastauutkimuskysymyksiini ilman mitaan

erityisia teoreettisia kytkent6ja. Tama ei luonrsabti tarkoita sita, etteivatkd teoreettiset
kytkennat olisi vaikuttaneet itse kerattyyn aineist; painvastoin tutkimuksen teoreettinen

vitekehys on aiemmin kuvatulla tavalla vaikuttanuhitd suurimmassa maarin
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haastattelurungon muotoutumiseen. Kuten Tuomi jaaj&xi (2009, 110) analyysin
aloittamista ohjeistavat, ensin tulee maaritell@lgysiyksikkd, jonka tassa tapauksessa
maarittelin kattamaan seka yksittaiset sanat efyéilisemmin lauseet. Esimerkkina
ensimmaisesta tapauksesta ovat senkaltaiset kysyasyausparit, kuten "Kuka hanketta
on johtanut?” — "Liikuntatoimi”. Useimmat haastdttieysymyksistani eivat kuitenkaan
tarkoituksellisesti tuottaneet nain yksiselitteisiastauksia, vaan monitahoisempia

kuvailuja haastateltavien kokemuksista, joiden ntgkket valittyvat lause- tai virketasolla.

Itse analyysin tekeminen alkoi luonnollisestikinttdroitujen haastatteluaineistojen
lukemisella ja sisaltoon perehtymisellda. Tata ssumnalyysiohjeistuksen (Tuomi &
Sarajarvi 2009) mukaisesti aineiston redusointi gdlkistaminen, jolla tarkoitetaan
maaritelmén mukaan epé&olennaisen karsimista ams¢gsjoko tiivistamalla tai pilkkomalla
sitd osiin. Kaytanndssa tein tdman siten, ettdstiiv aineiston olennaiset osat uusiksi
ilmaisuiksi, jotka toimivat aineistonani seuraawisanalyysin vaiheissa. Tasta siirryin
aineiston klusterointiin eli ryhmittelyyn, jossaset tiivistetyista ilmauksista yhtalaisyyksia
ja eroavaisuuksia. Synonyymisiksi tulkitsemani iisod ryhmittelin yhteen ja luokittelin ne
samalla myds joko yhteistydn tai johtamisen onmissiin tai haasteisiin. Tehtyani taman
siirryin abstrahointiin, jossa erotetaan tutkimuks@&annalta olennainen tieto ja valikoidun
tiedon perusteella muodostetaan kasitteitd. Taapauksessa olennainen tieto koostui
tutkimuskysymysteni nékokulmasta relevanteista uksssta. Niistda muodostettavat
kasitteet ovat erilaisia yhteistyon ja johtamiseadteita ja onnistumisia eli tdten vastauksia

tutkimuskysymyksiini, joita tulen kasittelemaankimusraporttini tulososiossa.

Kuitenkin se, mita taman jalkeen analyysiproseasiassiita raportoitaessa tapahtuu, tekee
analyysistani teoriasidonnaisen Tuomen ja Sara@(2©09) mukaan. Vaikka olen siis
edennyt analyysiprosessissa aineistoléahtdisen ysialytavoin, on analyysi lopulta
kuitenkin teoriasidonnaista silla perusteella, ettélyysiprosessin ja tutkielmani lopuksi
esittelen tulokseni teoreettisen viitekehyksenbsah. Aineistoléhtbdisessa tutkimuksessa ei
vastaavasti tukeuduttaisi mihink&aén téllaiseen kamauodostettuun teoreettiseen taustaan,

jonka avulla tuloksille luodaan uusia, sisaltoritganerkityksia.
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Haastattelujeni ollessa asiantuntijahaastattelujgmmin todetun mukaisesti, on
siséllénanalyysin aineistoon suhtautumistapa kkitejpssain maarin ongelmallinen. Talla
tarkoitan siis sita, etta etsiessaan tekstin mggié sisallonanalyysin avulla, tutkija ei sen
avulla voi kyseenalaistaa tai muutoinkaan kriigis@ohtia sanotun todenperaisyytta, silla
huomio ei kiinnity siihen, miten asioista kerrotai@n puhutaan. Jos kyseessd ovat muut
kuin asiantuntijahaastattelut, tama seikka ei di& yongelmallinen; esimerkiksi kunkin
henkilokohtaista elamaa koskevia kokemuksia anabasssa niiden todenperaisyys ei ole
yhta olennaista kuin se, miten todellisina haaktate itse asioita pitaa. Koska tassa
tutkimuksessa pyritddn kuitenkin saamaan haasipdtel avulla selville myo6s
todellisuudessa tapahtuneita asioita, koin tarvése tahan myods jonkinlaista toista
lAhestymistapaa kuin sen, mita siséllonanalyygoaar Toisin sanoen koin tarvitsevani
taydentavan analyysitavan, jonka avulla pystyisié@@enyttamaan itseni haastateltavien
sanomasta ja pohtimaan sitd, missa maarin haasta¢el sanomaa voidaan pitaa faktana ja
totuutena myos tutkimukseni kontekstissa. Tateripddydentaa alkuperaista analyysiani

soveltuvin osin myos diskurssianalyysilla.

Diskurssintutkimuksen olennaisin ajatus tdmén ttkisen kannalta on se, etta
kielenkayttd yhtaalta heijastelee sosiaalista {mielita, mutta samalla se myos vaikuttaa
sen rakentumiseen. Kielenkaytt6 ndhdaéan taten ifumddlisena ja sosiaalisena toimintana,
jolla on reunaehtoja ja seurauksia — paitsi puhwaralle ajattelulle, mutta laajemmin
my0s koko yhteiskunnalle, erityisesti jos kielenttéyn luonteeltaan julkista. Talla tavoin
diskurssintutkimuksessa yhdistyvat kielenkayton  nmk ja makrotasot.
Diskurssianalyysissa huomio kiinnittyy usein reprgaatioihin eli siihen, millaisia kuvia
puhutusta aiheesta luodaan. Naiden synnyttamiséitdmattomyys johtuu siita, etta
teemme puhuessamme aina Kkielellisid valintoja, ejoidseurauksena kasitelty ilmio
representoituu meille kuvatunlaisena. Sanoessanmimgosain jatdmme samalla jotain
vaihtoehtoista sanomatta, mikd yhtdaikaisesti b sen hetkista ajattelutapaamme,
mutta usein myods vahvistaa sitd entisestdén jauttak siten myods toimintaamme.
(Pietikdinen & Mantynen 2009, 22, 55.)
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Nimestaan huolimatta diskurssianalyysi ei ole mikgisittainen, vakiintunut analyysitapa,
vaan ennemminkin yllakuvatunkaltainen lahestymistaeksteihin, joka voi sisaltaa
monenlaista analyysia tutkimustarkoituksesta rigogpu Yhteista diskursiivisille
analyysitavoille on keskittyminen merkitysten lusem tapaan ja kielellisten resurssien
kayttoon. (Pietikdainen & Mantynen 2009.) Diskurssilyyttisen ajattelutavan onkin tassa
tutkimuksessa tarkoitus taydentaa analyysiani soviel osin siten, ettd pystyn sen avulla
paremmin pddsemaan kiinni siihen, minkalaisia kakesia ja positioita toimijat itselleen
hankkeessa rakentavat seka millaiset kielellisktwat siihen vaikuttavat ja miten.
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7 KOKEMUKSET VERKOSTOYHTEISTYOSTA JA SEN JOHTAMISES TA

Tassa pdaaluvussa esittelen tutkimushaastatteluifaniniiden analyysiin perustuvat
tutkimukseni tulokset. Aluksi kuvaan sitd, miksinka on haastateltavieni mukaan
kaynnistetty ja minkalaista toimintaa tai yhteigyGsen puitteissa on kaynnistetty ja
toteutettu. Taméan jalkeen siirryn kasitteleméaankimutikseni varsinaisia aiheita ja
vastaamaan tutkimuskysymyksiini. Ensin kasittelezk&s yhteistyon ettd johtamisen
haasteet ja ongelmat ja vastaavasti taman jalkesgkitign yhteistyéverkoston toiminnan ja
sen johtamisen onnistumisiin. Tulososion lopuksalgsoin haastateltavien nakemyksia

tulevaisuuden yhteistyodsta yleisemmallakin tasolla.

Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2009, 158) esittavat,kimustulosten lapikaymiseen on

olemassa erilaisia tapoja. Tassa tutkimuksessakdelo esitetdan paasaantoisesti
aineistositaattien havainnollistamana, kuitenkitersi ettd tulosten kasittelyssé edetaan
jarjestelmallisesti yhteen tutkimuskysymykseen &kaan vastaten, eikd siis taysin
sitaattijohtoisesti. Tarkoitukseni ei siis edes @grkia laajamittaisesti yhdistelemaan
analyysin perusteella saatuja tuloksia aiheestmraiea muodostuneeseen, teoreettiseen
ymmarrykseen, vaan nimenomaan pyrkid vain vastaamagkimuskysymyksiin.

Aiempaan tietoon yhdisteleminen ja taman perusteefaadun uuden tiedon

muodostaminen tullaan tekemaan paaosin tutkimudtapgaatannossa. Tassa mielessa
tutkielmani tulososio on rakenteeltaan eraanlaihgbridi Tuomen ja Sarajarven (2009,

158) mainitsemista erilaisista tulosten esittamitersda.

Ennen varsinaista analyysia tehtakéon viela selegyd/uoksi kaksi huomautusta.
Useitakaan niista asioista, jotka haastateltaviatatunostaneeksi esiin haastattelujen eri
vaiheissa, en valttamatta kysynyt suoraan. Esirkeirkitd, etta oliko hankkeella vaikutusta
toimijoiden yhteistyOsuhteisiin, en heilta eksptisesti tiedustellut, vaan hankeyhteistyon
vaikutukset tai niiden vahaisyyden haastateltawavat esille kysyesséni esimerkiksi
yhteistybn onnistumisista tai epaonnistumisistamBlderilaiset yhteistyén onnistumista
koskevat kysymykset olin puolestaan muodostanWkinutskysymysteni perusteella ja

teoreettisen viitekehyksen muodostaman esiymméryk®hjaamina. Taman vuoksi
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lukijalle voi tuloksia lukiessa herata ajatus, edtbieen kasittelyssa ei menna niin syvalle
erilaisiin heranneisiin jatkokysymyksiin, kuin stzsi tuntua aiheelliselta, ja ettd aiheesta
olisi voinut saada haastattelujen avulla enemmankin Tama ei kuitenkaan ollut
kaytanndssa mahdollista, silla esimerkiksi juuridylmainitun, hankkeen véhaisten
vaikutusten muodostama ongelmallisuus selvisi nenuasta analyysivaiheessa. Paljolti
tamankaltaisiin tekijoihin vaikutti varmastikin ijan kokemattomuus haastattelijana ja
tutkimuksen tekijana, mihin tulen palaamaan tarkémmrvioidessani tutkimusta sen
pohdinnassa. Toisaalta monista asioista, kutenegkiksi johtotahoon liittyvista haasteista,
minulle oli muodostunut niin tarkka esiymmarrys enrhaastattelujen tekoa, ettd osasin

ennakoida aiheeseen liittyvid epaselvyyksia jantéiesya niista tarkemmin.

Toiseksi huomautettakoon, etta esitetyissd sissdehaastateltavan henkil6llisyytta ei
padasiassa paljasteta. Talléin sitaatit alkavat kime#@lla H ja haastateltavan
henkilollisyytta tutkijalle osoittavalla numerollal-9. Joissain tapauksissa, missa
haastateltavan henkil6llisyyden paljastumista edaovalttaa, ei sitaattien alussa kyseista
merkintdd ole. Padasiassa kyseiset sitaatit ovapukegin liikuntatoimen edustajien
haastatteluista. Heilla voidaan katsoa olleen haek&a tietynlainen erityisasema sen
vuoksi, etta liikuntatoimi oli hankkeen paaasiaflizastuutaho ja taman vuoksi heidéan
esittdmansa kommentit edustavat eri nakokulmaa kuiden vastuualueiden johtajien
kokemukset. Kyseisenlaiseen yhdistelmaratkaisomrpaadytty, koska haastateltavien
anonymiteettia voidaan pitda niin yleisena tutkieeiisenad periaatteena, ettd olen
halunnut pyrkid kunnioittamaan sita parhaalla métsbtla tavalla. Toisaalta sen
taydellinen noudattaminen olisi merkittdvasti kaasmt mahdollisuuksia kertoa
tutkimuksen tuloksista, mika puolestaan olisi sekintkimuseettisesti jokseenkin
kyseenalaista. Itse asiassa Alastalon ja Akermani®010, 383) mukaan
asiantuntijahaastatteluissa on varsin tavallistdatai asiantuntijoihin heidan omalla
nimellaan, osittain juurikin siksi, koska se myoshjustaa haastateltavien sanoman

ymmartamista.

Seuraavaksi siirryn kasittelemaan haastateltaviéisityksia hankkeen toteuttamisen

motiiveista, joita tiedustelin heiltd taustaksi kie@en tavoitteellisuuden ja sen pyrkimysten
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ymmartamiselle. Aiemmin kertomani mukaisesti hamhennenttien mukaan hankkeen
kaynnistamisen taustalla oli halu vastata paikadlis valtakunnallisiin terveyden
edistamisen ja terveysliikunnan linjauksiin. Namaotimit nousevat esille myos
haastateltavien puheessa, mutta lisaksi painotetaan ettd hankkeen tarkoituksena ol
l6ytaa nimenomaan Kotkaan parhaiten soveltuva reahieyden edistamisesta liikunnan ja
yhteistydon avulla. Liikuntajohtajan mukaan ajatusBiméankaltaisesta hankkeesta on
pyoritelty Kotkassa jo 2000-luvun alusta saakkauskalla vaikuttaa yhtdalta entisen
teollisuuspaikkakunnan vanheneva vaestorakenndermuanuuttaessa pois koulutuksen ja
téiden perdssa vetovoimaisempiin kaupunkeihin jesatdta jatkuvasti haasteellinen
taloustilanne, joka lisda painetta ennaltaehkasevitoimenpiteiden kehittdmiselle
hyvinvointipalveluissa.  Lisdksi liikuntajohtajan kaan alueen liikunta- ja
urheiluseuratoiminnan ymparistd on haasteellinandsimielessa, ettd seurat toimivat
poikkeuksellisen voimakkaasti julkisen tuen varaggamenestyksekkaan ja vilkkaan
seuratoiminnan uralle on haastavaa paastd. Tamaiskeal kehityksen seurauksena
likuntapalvelut myos kokevat tarvetta roolinsa elleenmaarittelyyn, mink& vuoksi
likuntapalvelut halusi olla asiassa aloitteellinégseisen hankkeen muodossa, kuten

seuraava liikuntajohtajan sitaatti osoittaa:

-- ja sit meian rooli siella et julkisten liikuntajveluiden rooli mikd se on et onks siel
niinku valimuotoo sieltd ettd me ollaan jatke j&lte kiinteistopalveluiden niinkun osalle
vai vai se ettd meil olis aidosti jotain omaa os&dm joka liittyy tammoseen
substanssiosaamiseen, kuten yhteistyd jarjestéagssa ja jarjestbpalveluiden tavallaan
kehittdminen ja laajentaminen timmdseen terveydestéenisen suuntaan ja sielté se lahti
sitte tallaselle puolelle et me aateltiin et meidéytyy saada tammaodnen oma projekti --

Liikuntajohtajan mukaan yhteisty6ta haluttiin ailogehittdd palveluldhtoisesti silla

motiivilla, ettd saadaan aikaan konkreettisia toipeita, joilla on myds konkreettisia

tuloksia — ilman, ettd mietitaan, miten toiminnaetitus ja sen kustannukset kaupungin
sisdlla jakautuvat. Taten oli tarkoituksenmukaistehdéa hankkeesta selkedasti
poikkihallinnollinen. Kuten haastateltavat asiamaisevat; koska terveyden edistaminen
likunnan avulla on kaikkia vaestoryhmia koskettajatus, se haluttiin saada ndkymé&an
myos kaytdnnon yhteistydssa asiantuntemuksen miiséna. Hankkeen vahvaa
poikkihallinnollista verkostoyhteistyota pidettimyds luonnollisena aiemmin tapahtuneen

organisaatiomuutoksen VUoKsi. Sen myotéa poikkeliksal laajoihin
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hyvinvointipalveluihin Kotkan kaupungissa kuuluvdasten ja nuorten palvelujen,
terveyden-, sosiaali- ja vanhustenhuollon sek&hik- ja kulttuuripalvelujen vastuualueet.

Yksi vastuualuejohtajista kertoo poikkihallinnollisden motiiveista hankkeessa néin:

H6: lhan sen takii koska meil oli oikeestaa orgamaisomuutos ollu eli meil tuli
hyvinvointipalvelut ja mahdollisti myds sit tan gistyon tota poikkihallinnollisesti ja sitte
se ettd ennaltaehkaseva toiminta nahaan muutakitéuse ois pelkéastaan sote-toimintaa. -
- sitte se etta et poikkihallinnollisesti ni siihdistettiin eri eri tota osaajien asiantuntemus.

Esille tulleet tulevaisuuden palvelujen substarsmamisen kehittdminen ja taloudelliset
syyt olivat taustalla myos siind, ettd hankkeeneWsd kohderyhmaksi valittiin ikaantyvat.
Samoin aiemmin heihin Ikdohjelman puitteissa kotedig toimet vaikuttivat osaltaan
paatokseen. Toisin sanoen tama aiempi toimenpidkodjtarjosi toisaalta jonkinasteiset
puitteet TerLi-hankkeen toiminnan toteuttamiseflssti ikdryhmassa ja toisaalta nykyisella
hankkeella haluttiin jatkaa aiemman toimintaohjeinimjoilla, joka oli haastateltavien
kertoman mukaan jaanyt osittain kesken. Lisaksnimnan kohdennettavuus valittuihin
ikaryhmiin oli yksi vaikuttava tekija. Tyodikaisetokttiin tamankaltaisen uudenlaisen
toiminnan kaynnistettdessa liian laajaksi ja vaskietavoitettavaksi kohderyhmaksi, jossa
tuloksetkaan eivat taten todennadkoisesti olisi yb#dkedsti nahtavissa kuin lasten ja
ikdantyvien kohderyhmissa. Vastaavasti nuoremnéalyikmat ovat helposti tavoitettavissa
paivakotien ja koulun valityksella ja heihin on nsythahdollista kohdistaa toimenpiteita

naiden instituutioiden kautta.

Hankkeen yhteistyokuvioiden taustoittamiseksi kertghyesti, minkalaista yhteistyota eri
toimijat kertovat tehneensa ennen hanketta. Liiktoiini ei edustajansa kertoman mukaan
ole juuri aiemmin tehnyt yhteisty6td minkaan taskankkeessa mukana olevan
vastuualueen kanssa. Vastaavasti likunnan vasteealja mukana olevan urheiluseuran
yhteisty6 on kattanut kaupungin liikkuntapaikkojetyk6a seuran tarpeisiin seka kaupungin
terveysliikuntaryhmien ja koulujen liikunnallistattapaivakerhojen vetamista. Toisaalta
haastateltavat kertovat, ettd lasten ja nuortervepahin kuuluvat vastuualueet eli
opetustoimi, paivahoito ja varhaiskasvatus sekainvpintineuvola tekivat jo aiemmin
keskinaista yhteisty6ta ja samoin hyvinvointineayderveydenhuolto ja vanhustenhuolto

tahollaan.
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Mitd tulee taman hankkeen puitteissa toteutettubiteistydhon sekd sen muotoihin,
haastateltavat kertovat moniammatillisuuden olev&onkreettisinta ik&antyvien
kohderyhmalle suunnatussa toiminnassa. Terveyddohuo vanhustenhuollon ja
likuntayksikon tyontekijoitd oli pohtimassa kohglemaélle suunnattuja toimenpiteita ja
kaynnistamassa niita osallistumiskutsujen laheg@mimuodossa. Hankkeen ikaantyvat
osallistujat menivat ensiksi tapaamaan terveydéajaai tai sairaanhoitajaa, jossa he saivat
tietoa hankkeesta ja paattaessaan osallistua sididat ohjattiin seuraavaksi kotihoidon tai
likuntayksikon fysioterapeuttien suorittamaan totakykymittaukseen. Naitd mittauksia
on tehty hankkeessa mukana oleville puolen vuodégirvja he sitoutuivat kdymaan niissa
hankkeen paattymiseen eli vuoden 2012 loppuun &sallistujille tarjottin  myos
luonnollisesti mahdollisuutta kayda erilaisissakuntaryhmissa, joista osan jarjesti
hankkeen alkupuolella urheiluseura Karhulan Kasafaimutta hankkeen loppupuolella ne

olivat kaikki kaupungin liikuntayksikon jarjestamia

Nuorempien kohderyhmien osalta hyvinvointineuvolan terveydenhuollon henkil6sto
suunnittelivat toiminnan yhdessa paivakotien jalin henkiloston kanssa. Paivakodeissa
on ollut terveydenhoitajia pitdméssad vanhempaiailtbyvinvoinnin kulmakivistd ja
vastaavasti kouluilla terveydenhoitajat ovat tetirsaenoin. Terveydenhoitajan roolia osana
koulujen terveyskasvatusta on haastateltavien nmukaautoinkin vahvistettu; heidat on
otettu mukaan terveysaiheisten oppituntien suwgloiih ja he ovat pitaneet oppilaille
erilaisia terveysaiheisia tapahtumia. Kaupunkiorggation ulkopuolisena toimintana
koulujen yhteistyd Nuori Suomi ry:n kanssa kuvattimerkittdvaksi. Talla viitataan siis

siihen, etta Nuori Suomi on kouluttanut viidesluakdisia valituntiliikuttajiksi.

Haastateltavien mukaan hankeyhteistyd® on poikigdtyhmia, joissa pohditaan, miten
valituntiliikuttajia  voitaisiin  kouluttaa myds twaisuudessa, miten koulujen
likuntavalineisiin tarvittavat varat saataisiinrkamerkittya sek& suunnitellaan muutoinkin
nuorissa ikaryhmissa toteutettujen toimenpiteideteutumista jatkossa. Vastaavasti
ikaantyville suunnitellaan maksuttomien uimahaliktien tarjoamista ja tdhan liittyen
uimahalleissa mahdollisesti tarjottavia terveysmeuapalveluita. Lisaksi mietitdan

hankkeessa kaynnistetyn kaltaisen ik&antyvien ystirleuntatoiminnan kohdeikaluokkaa
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ja toteutusta tulevaisuudessa. Jo sita, ettd haskkekaynnistetylle toiminnalle pohditaan
jonkinlaisia jatkotoimenpiteitd, voidaan ulkopuelissilmin pitdd hankkeen jonkinasteisena
onnistumisena. Seuraavissa alaluvuissa analysoitaemmin, mitd asioita hankkeen

ohjausryhmén jasenet ja seuratoimija pitavat hamieestyon seka sen johtamisen ansioina

ja toisaalta haasteina tai ongelmina.

7.1 Yhteistyon haasteet

Haastatteluissa esille tulleet hankeyhteistyon teaasjaottelin analyysin perusteella
kahteen eri luokkaan. Aloitan niiden kasittelyr&siketta joidenkin haastateltavien mielesta
hanke ei ole lopulta vaikuttanut kaupunkiorganiseattyontekijoiden yhteistyohon.

Toiseksi yhteisty6haasteeksi nime&n verkostoyly@mst koetun epaonnistumisen
kaupunkiorganisaation ulkopuolella yksityisen skkimannen sektorin toimijoiden kanssa.

7.1.1 Vaikutukset tulevaisuuden yhteistyohon

Ensimmainen yhteistyon ongelmista on se, etteiaastateltavat kokeneet sen helpottavan
yhteistyoté tulevaisuudessa. Kaytdnndssa osa hheléestesta koki, ettéa yhteistyon jatkon
kannalta on samantekevad, vaikka tdméa hanke dlisity toteuttamatta. Taman tekijan
merkittavyytta korostaa se, ettd yhteistyon kemitf& painotetaan hankesuunnitelmassa
yhtend hankkeen tarkeimmista tavoitteista ja myisain tutkimuksen tuloksissa tullaan
myOhemmin esittdmaan ndkemyksia yhteistyon kehi@merityisesta tarkeydesta. Taten

seuraavanlaiset kommentit saavat kyseenalaistahaddkeen tarkoituksenmukaisuuden:

H3: Ettd se yhteistyd ei niinku sindnsa kovinkaaljgn siind lisdantyny siitd mita se jo
nytkin on. -- ihan yhteisty6 on sujunu mutta niisimnoin ni tantyyppisii kaytantdi meil on
jo ollu etta ei tAssa mitdan uutta ole --. Ehkdseenemman niinku mé sanoin ettd ndé naa
johtotason yhteistyolla sille voi olla jotain megksta ettd tunnetaan paremmin niinku
toistemme sitd aluetta mut -- jos miettii koko kuirtdn kaupunkiorganisaation ja tallasen
niinku eri hallintokuntien yhteisty6n valilla nimin tota ei siind suurta vaikutusta ollu.

H7: En emma kylla sanois etté on ollu siis iharejdtydsuhteisiin vaikutusta.
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Kuten ylla olevat haastatteluotteet havainnolliatavosa haastateltavista koki, ettei
hankeyhteistyd ole vaikuttanut eri vastuualueideoimijoiden yhteistydhon tai
yhteistyosuhteisiin esimerkiksi siten, etta yhtgisplisi tulevaisuudessa todennakdisempaa
tai sujuvampaa. Toisen haastateltavan mukaan tahtuy siitd, ettd kyseisenlaista
yhteisty6téa on ollut jo aiemminkin, minka takiaté&hankeyhteistyolta ei luonnollisesti ole
syyta odottaa mitdan poikkeuksellisia seurauksiakdassa mielessa hankkeessa toteutui
joidenkin haastateltavien mukaan yksi niistd riskei joita hankesuunnitelmassa
mainitaankin ja jonka myds Rikala (2012a ja b) nta@e hankkeiden yleiseksi ongelmaksi.

Koska hankkeessa oli mukana erilaisia vastuualua@ta ymmarrettavaa, etta hanke
hyodytti niita eri tavoin ja toisille niista toimia oli uudenlaista siind missa toisille ei. Ylla
olevien kommenttien perusteella olisi kannattarmkdepyrkia paremmin kartoittamaan eri
vastuualueiden lahtétilanne eli se, miten hanketdanja sen puitteissa tehtava yhteisty6
suhteutuu jo olemassa olevaan toimintaan, ja stellatoimintamuotoja tAman perusteella
kohdennetummin. Talléin hanke olisi ehka kyennywelemaan osallistuvia vastuualueita
sekd myds koko kaupunkiorganisaatiota parhaalla dolhtella tavalla

yhteistyonkehittamistavoitteen tarkeyden huomiotaent.

Haastateltavat nimedvat myos yhden sellaisen tekj@nka osa heistd koki haitanneen
yhteistyotd. Tama on eri vastuualueiden erilaisehintakulttuurit eli se, etta asiat etenevét
ja toteutuvat toisilla vastuualueilla toisia pareinm Tadmé&n osoittavat seuraavat

haastatteluotteet:

H5: -- jotenkin sen terveydenhuollon semmonen Hi&rsuus ja ja semmonen siel on ne
tietyt perusrakenteet jaykemmin -- siella semmosi@rku muutosten lapisaaminen on
niinku paljon haasteellisempaa -- ku taas jossainulla vastuualueella niin niinkun
asioiden eteenpain saaminen on helpompaa.

H9: -- niil on ne tietyt ja ne opetussuunnitelmatrje on ne tietynlaiset et ne on lytty
lukkoon ja ne ehka se semmonen niinku vahan silldepehka se jaykkyys niinku tavallaan
ettd mut toisaalt etta niil on ne omat tavotteet.et se nyt auta hirveesti sanoo sinne
vanhemmille et oo et teian lapsi ei paassykaarukypon ku meil on ollu vahan lepsumpi
téaa opetussuunnitelma ku meil oli tds tammoénen --.
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Toimintakulttuurien erilaisuuden taustalla nahdaéalevan vastuualueilta edellytetyt
lakisaateiset tehtavat, kuten perusterveydenhugdigreruskoulutuksen jarjestaminen, seka
vastuualueiden toisistaan poikkeavat organisa&igmteet. Taten haastateltavat myos
tiedostavat ja ymmartavat eroavaisuudet, joita lakisdateiset tehtavat aiheuttavat
vastuualueiden joustamis- ja mukautumiskykyyn. daatisi paatelld sen, etta yhteistyon
onnistumiseksi siiné tulisi huomioida entista pamamkyseisten vastuualueiden toiminnan
erityispiirteet ja -vaatimukset, silla lakisdaterstpalvelujen osalta vastuualueiden tehtavat

ja toimintatavat eivat juurikaan ole muutettavissa.

7.1.2 Yhteisty0 yksityisen ja kolmannen sektoimijoiden kanssa

Siind missa ensimmaiseksi nimeamani yhteistyohaksskettaa kaupunkiorganisaation
sisdista yhteistyota, kasittdd tama toinen haasséamvasti yksityisen ja julkisen sektorin
toimijoiden kanssa koetut yhteistytvaikeudet. Kobkakkeessa alun perin mukana olleen
yksityisen sektorin toimijan, kotkalaisen kuntokek&en, ja kaupunkiorganisaation
yhteisty6 kasitti vain hankkeen ikdantyvien kohdenmaan kuuluville henkildille suunnatun
alennushinnan kuntokeskuksen palveluista, eikd amitéarsinaista yhteistoimintaa, en
katsonut tarpeelliseksi haastatella kuntokeskulkskistajaa hankeyhteisty6ta koskien. Otin
aiheen kuitenkin esille tekemisséani liikuntatoimextustajien haastatteluissa ja he kuvaavat

yhteistyoté seuraavasti:

-- se yksityinen puoli vaati ihan selkeita ettdjpaltast tulee rahaa heille ja paljon hy6 saa
uusia asiakkaita ja niinkun eihan myo voitu sanoska se on ihmisten oma valinta etta
mihin h&n euronsa kuljettaa. -- ei hy0 ehk& saaiité siin paljon irti sillon ku hyo ois
toivonu --.

-- se on tietysti ymmarrettavaa ja odotettavaakietlsiin kay silla tavalla et yrityspuolella
ollaan tietysti kiinnostuneita sillon ku on kyséésiet on potentiaalisia asiakkaita ja niin
eespain se nakdkulma on tietysti se. Ja meillaae oli se ettd kehitetddn nyt yhdessa --
polku -- ihmisille jotka tarvitsee esimerkiks agiamtija-apua tai neuvoja tai tuota ohjeita,
valmennusta, seurantaa tai muuta téllasta jokatylit niinkun oman terveyden
yllapitdmiseen esimerkiks liikunnan keinoin taitesityleensa elamantapojen niinku
hoitamiseen --.

Yhteisty0 yksityisen sektorin kanssa kaatui siimmonan erilaisiin realiteetteihin eli siihen,

ettd yksityinen sektori lopulta pyrkii toiminnasgaaina voiton tuottamiseen kun taas
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julkisen sektorin toiminnan tavoitteena ja velvegha on tuottaa palveluita kansalaisten
hyvinvoinnin turvaamiseksi. Taten yhteistydomuodmisiisi kehitettava sellaisia, etta ne
aidosti ja jonkinasteisella varmuudella hyddytt&#si molempia osapuolia. Tassa
tapauksessa hyoty on ehka selkedmmin nahtavisgdukgun puolella silla tavoin, etta
kuntokeskuksessa liikkuvat ikaantyvat tarvitsisivatahdollisesti vdhemman kunnan
tarjoamia liikuntapalveluita ja toisaalta sailyigtvmytds paremmassa kunnossa, mika
pidemmalla tahtaimelld rasittaisi terveyspalveluigdnemman. Hieman paradoksaalista on
kuitenkin se, ettd hankkeen puitteissa kaynnistatiyminta ei valttamatta innosta
ikdantyvia maksamaan usein suurehkoja summia kesknispalveluista yksityiselle

palveluntarjoajalle, kun palveluita tarjotaan haeéi puitteissa ilmaiseksikin.

Vaikka kolmannen sektorin toimintalogiikan voidaajatella tavallaan olevan lahempana
julkista sektoria, osoittautuivat naidenkin sekide@ toimintarealiteetit hanketoiminnan

kontekstissa kuitenkin niin erilaisiksi, ettd yistgd kariutui molempien osapuolten

pettymykseksi. Kummankin osapuolen haastattelujerugteella tulin seuraavanlaiseen
ymmarrykseen hankeyhteistyon kulusta. UrheilusealraTerLi-hankkeesta tietamattaan

kaynnistanyt oman terveysliikunnan kehittamishamekisa. Myds kaupunki oli osallistunut

sen rahoitukseen seuran hakeman avustuksen pdiaysieekkakin seura oli kerannyt

suurimman osa varoista omatoimisesti vapaaehtdi&tyd@aman hankkeen puitteissa
seuraan oli palkattu taysipaivainen tyontekija,kgrtydpanosta seurassa hyddynnettiin
my0s TerLi-hankkeeseen liittyvdn yhteistoiminnan tetdtamisessa ja yhteistytn

kehittamisessa. Tahan sisaltyi myos terveysliikiyhanien vetamista, joissa kavi TerLi-

hankkeessa mukana olevia ikaantyvid. Seuran eduostapkaan kaupungin kanssa oli
sovittu, ettd seuran tyontekijd lopettaa ryhmiertanesen joulukuussa 2009, heidan
terveysliikuntahankkeensa paattymisen lahestydsséifaas kaupungin edustajan mukaan
yhteistyon paattymisesta tuolloin ei oltu sovitBeura suostui jatkamaan liikkuntaryhmien
vetamista viela vuoden 2010 alkupuoliskon, mutteeigtyd0 hankkeen osalta paattyi taman
jalkeen yhteen sovittamattomien toimintaodotustahitessa.

Seka liikuntaseuran ettéd kaupungin liikuntatoimestajat kertoivat olevansa pettyneita

yhteistyon kariutumiseen. Seuran edustaja kertodahetehneen paljon, lopulta turhaksi
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osoittautunutta talkooty6ta sen eteen, ettd heasaialkattua tyontekijan, jolla olisi ollut
mahdollisuus kehittda liikuntatoimen kanssa tetdayfiteistyota. Haastateltavan mukaan
seurassa oltin [&hinna vyllattyneitd siitd, miksiaubungin puolelta yhteistyon
kehittamismahdollisuuteen ei tartuttu odotetullaatla, vaikka seura kokee tulleensa
asiassa vastaan tarjoamalla tyopanostaan ja smsitaahankkeensa julkisen sektorin
likuntatoiminnassa vahvasti painotettuun tervelstitaan. Seuratoimija ei nde yhteistyén
jatkumattomuudelle muuta syytd kuin sen, etta kagpu liikuntatoimessa ei lopulta
haluttu panostaa yhteistydn kehittAmiseen, koskarase osalta edellytykset olivat
haastateltavan mukaan olemassa. Yhteistyon pastynsai seuratoimijat miettimaan sita,
miten yhteistybn toteuttaminen voisi ylipaatddnaolnahdollista, kun se ei nailla

edellytyksilla onnistunut.

Vastaavasti kaupungin liikuntatoimen edustaja kolsegiratyontekijan palkkaamiseen
tarvitun erillisrahoituksen paattymisen vieneen am#an myoOs innostuksen toiminnan
luovaan ja yritysmaiseen kehittamiseen. H&nen @@ hanketoiminnan tarkoituksena
ollut yhteistyon kehittdminen, joka olisi auttaraguraa laajentamaan palvelutarjontaansa
sekd tukenut sen kilpaurheilutoimintaa, tullee a@am mahdollista vasta mydhemmin
tulevaisuudessa. Han kuitenkin ymmartda seuratoiamn kohtaamia, osittain

rakenteellisiakin, haasteita kuvaillen niitd sevedla tavalla:

Se on ymmarrettdvaa toisaalta se on niin kova deepaiel kilpaurheilupuolella ja se
tuotteistaminen vaatii, ammattimainen valmennusijait asiat ni siella tietysti viela vahan
on isot kivet jotka jauhaa sielld ja sitten tuota yrittéd& seura sitten valissa tehda valintoja
et mika mikd se meidn suunta on --. Se on se oniliaikesta tda ymparistd -- taalla
Kymenlaakson alueella ja Etela-Kymenlaaksos egstisolevat jarjestot, liikuntajarjestot
ni on erityisesti poikkeuksellisen paljon kiinnikjgesta tuesta miké juoruaa siita et ollaan
niinkun vaikeella alueella -- et ei niinkun jokurjgstoihminen siella vaikka se kuinka
haluaiski ajatella et se ois jarkevaa mut se tietddliteetit siella ja sillon lahtee siita et tas
ei 00 niinku mitdd mahollisuuksia muuta ku tataibaia tuottaa ja sen takia sit on hirveen
vaikee heittaytya siel niinku niinku tammaoseks gsifjoka nayttdd niinku visiot, et taalla
kuitenkin tuolla haamdéttais kuitenki paljon rikkaginyhteistyd ja varmasti varakkaampi
seura, joka myos varmasti tarkottas sité et sislasnmattimaisempaa vakee ja se tarkottaa
sitd et siel ois hyva kilpaurheilu ja menestyksdilimurheilu eli hyva kierre alkais. Se on
hirveen vaikee saada.
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Haastateltavien vastauksista pdaatellen toiminndéttgan péaattymisen taustalla on
jonkinlainen osapuolten viestinnéllinen katkos. Bromat sanovat halunneensa kehittaa
yhteisty6té ja ovat omilla asenteillaan ja toirmaltatulleet toista osapuolta vastaan, mutta
kuitenkaan yhteistyota ei halutulla tavalla syntyr§eura kokee, etta kaupunki oli haluton
panostamaan yhteistyon kehittdmiseen hankkeenepsi#t, mik& olisi siina mielessa
erikoista, ettd yksi hankkeen tarkoituksista orutojuuri yhteistydn kehittaminen myds
seuratoimijoiden kanssa. Vastaavasti liikuntatosaearvellaan yhteistyon kariutumisen
syyksi seuratoiminnan rakenteellisia vaikeuksiasgmmalla tasolla. TaAman perusteella
saakin sellaisen kuvan, ettd yhteistyon aikaansseksi laajemmassa mittakaavassa tulisi
koko seurajarjestelmassa tapahtua merkittdvid nRsiap jotka vaativat paljon aikaa ja
merkittavad seuratoiminnan uudelleensuuntaamistakekukset ovat jossain méaarin
samankaltaisia Seppéalan (2002b, 35-36, 39) tulokterssa siina mielessa, ettd hanen
tutkimuksessaan seurojen kanssa tehtavan yhteistpiigelmiksi muodostuivat
taloudellisten resurssien niukkuus, yhteensopimatosuunnitelmat ja eriavét prioriteetit.
Yhta lailla myds Hovin (2011, 36-37) tutkimustulestkanssa voi nahda yhtalaisyyksia,
silldA ha&nen mukaansa seurayhteistydn haasteita ¢adaudellinen tilanne, uusien
toimintamallien suunnittelu ja toteutus aiemman éwmkksen puuttuessa. Erityisesti
viimeisimpana mainitut toimintamalleihin liittyvabngelmat ovat sellaisia, joista on

mahdollista oppia taman hankeyhteistyon perustghaa ajatellen.

Hankeyhteistyon kariutuminen olikin oletettavastrmillista ennen kaikkea juuri sen
kannalta, ettd hankkeen puitteissa onnistunut styi&iolisi varmasti helpottanut yhteistyén
toteuttamista myds jatkossa. Vaikka tdmakin nimemoen hanke ja sen osallistujat
olisivat luonnollisesti hybtyneet seuran jarjestataa liikuntatoiminnasta, on seuran
poisjaanti nakynyt hankkeessa kuitenkin lahinna aisdmpéana liikuntatarjontana
osallistujille. Tama ei kuitenkaan myotskdan haafimtien puheiden synnyttaman
vaikutelman perusteella ole yhtd suuri menetys kiamsuus yhteistyon kehittamiseen,
joka taytyy nyt tulevaisuudessa aloittaa jalledwupisteesta.

Kuten Kosken (2009) tutkimuksessa enemmistd tutdu seuroista kuitenkin piti

toivottavana yhteistyon lisddmistd ymparistonséntioiden kanssa, myos tadssa hankkeessa
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molemmat osapuolet suhtautuvat yhteistydon kehigéen tulevaisuudessa edelleen
toiveikkaasti ja myonteisesti tdsta jossain magppaonnistuneesta hankeyhteistytsta
huolimatta. Seuratoimijan mukaan yhteistyon tekeetns on olemassa todella hyvat
mahdollisuudet edelleen ja he haluavat myods ehehaist tehdad yhteistyota. Haastateltava
pitdd yhteisty6ta edellytyksena sille, etté seunog@aadaan palkattua tyévoimaa, toteutettua
vastaavanlaisia hankkeita ja vastaavasti kauput@mijaverkostoa saadaan kehitettya.
Seuratoimija toivoo kuitenkin yhteistydn onnistugkisi kaupungilta positiivisempaa
suhtautumista kehitystydhon ja sen ajoittain vaaiim vaivannakdon. Seurojen kanssa
toteutetussa yhteistydssa tulisi hanen mukaansanibida paremmin seuratyon luonne
vapaaehtoistoimintana ja sen vaatima tuki. Seudastaja toisin sanoen nakee yhteistytssa
edelleen molemminpuolisia hyétyja ja pitdad sitdsps maarin valttamattomanad oman
perustehtdvansd toteuttamiselle paremmin, muttavodoi kuitenkin kaupungilta

toimintarealiteettiensa erityispiirteiden huomignseka toiminnankehittamisintoa.

Heijastellen myds Karkkéaisen (2010, 103) tutkimigksiin, joiden mukaan nimenomaan
kuntien aloitteellisuus yhteistyon kaynnistymisekai toteutumiseksi on tarked&d, on
kaupunkiorganisaation aktiivisuus samoin ratkaiaeyateistydén kannalta varmasti tassakin
tapauksessa. Liikuntajohtaja tietyssd mielesséaasdihin toiveisiin kertoessaan mitd han
tekisi toisin ryhtyessédén uudelleen suunnittelemaastaavanlaista hanketta. Han kertoo,
ettd han panostaisi voimakkaammin sen miettimiseeiia lailla kolmannen sektorin

toimijoita saataisiin luontevammin osallistumaan teystyohon. Syynd tdhén ovat
yhteistyosséd kohdatut haasteet taman hankkeeneiggdt ja toisaalta my6s se, ettd
likuntaseuratoiminta kuuluu liikkunnan vastuualueasiantuntemuksen piiriin. Hanen
mukaansa kaupunki olisikin valmis vastaamaan sewmgan yllaesitettyihin toiveisiin

seurojen toimintaedellytysten ja erityislaatuisuugaremmasta huomioinnista rahallisesti

ja tarjoamalla sen liséksi muitakin tarvittaviauesseja.

Kaiken kaikkiaan molemmat osapuolet tuntuvat keatovarsin rehellisesti ja realistisesti
tapahtuneesta sekd siita, mitd pitaisi tehda toigotta yhteistyd tulevaisuudessa
mahdollistuisi. Niin myonteiselta asialta kuin tamdolemminpuolinen kehittamis- ja

yhteistyointo kuulostaakin, vaistamatta ihmetyttédiksi yhteistyd ei tdman hankkeen
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puitteissa lopulta onnistunut, vaikka puitteet ativalun perin niin hyvat ja kiinnostus
iimeisen vankkaa. Seuraavaksi kasiteltdvat johtamisaasteet ja ongelmat tarjonnevat

ainakin osittain lisaselitysta yhteistyon kariutgeen.

7.2 Johtamisen haasteet

Johtamisen ongelmien ka&sittelyn aloitan haastegbaka uskon myos vaikuttaneen
osaltaan muiden mahdollisten ongelmien syntyynttdan talla siis johtotahon koettuun
puuttumiseen ja johtamisen koettuihin rooliepasgtgyin. Toisena johtamisessa
kohdattuna haasteena haastatteluista nousi esimintean tavoitteiden ja koko verkoston
luomisen seka toimijoiden motiivien yhteensovittaem kokonaisuus. Kolmantena
johtamisen ongelmakohtana pidan analyysin perdatg¢athtamisen yhden toiminnon eli
koordinoinnin vahaisyyttd sek& hallinnollisen pise epamaaraisyytta. Neljantena
haasteena kasittelen vuorovaikutusta hankkeessanelena johtamisen haasteena

hankkeessa on haastattelujen perusteella ollta\asin puutteellinen arviointi.

7.2.1 Johtotaho ja johtamisen roolit

Johtamisen alueella yhdeksi suurimmista ongelmastalyysin perusteella nousi yhden,
selkean johtotahon puuttuminen ja siihen kytkeyty@rtamisen rooliepaselvyydet kaiken
kaikkiaan. Kaytanndssa tahan johtotahon puuttumisaieepaselvyyksiin siitd kytkeytyvat
siis osaltaan alkuperaisen projektipaallikon péisjaja paatds jakaa hénen vastuunsa ja
tehtavansa liikuntatoimen olemassa olevien tyojielen kesken sekd ohjausryhmén

roolin epaselvyys. Liikuntajohtaja kuvaa hankkeastuunjakoa nain:

No kyl ma vahan kokisin et liikkuntapalvelut on dkeijoka on tassa eniten et jos me niinku
heitettds hanskat tiskiin ja l&hettds siitd ni mélen et se jais siihen. -- et kyl se niinku
semmonen sanotaanko tammonen niinku kenttdjohtamitie se tapahtuu sit ihan
projektisihteerin tai projektipaallikon ja minun itoesta hyvin pitkalle. -- Paatoksia
tehd&an siin ohjausryhmassa -- ja me ollaan tagft&énossa toteutettu ne etta miten sité
VOis sanoa, ettd et jos jossain niinku sotilaalse kuviossa paamaja on jossain jossa
tehddan niinku yleiset ettd t44 on nain ja tdd oeidn suunta, ni sit sen jalkeen siel
tehdaan aluetasolla vaan ne konkreettiset paatditten, se on niinku aika pitkéalle meill&.
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Liikuntapaallikké kuvailee johtamisen vastuunjakodiikuntajohtajan nakemysta
noudattelemalla tavalla. Liikuntatoimen edustajankaan hankkeen johtamisen tyon- ja
vastuunjako olisi taten sellainen, etta liikuntakké hallinnoi hanketta ja tekee siihen
littyvan tyon. Erillisen projektikoordinaattorindhtiesséa hankkeesta h&nen vastuunsa
jaettiin liilkuntatoimessa liikkuntajohtajan ja liiktapaallikon kesken, kuitenkin siten, etta
erityisesti liikuntapaallikon tuli olla selvilla Imkkeen yksityiskohdista ja etenemisesta
tarkemmin. Hanketta koskevat paatokset tehtiin &eidnukaansa ohjausryhmassa ja
likuntatoimi vastasi puolestaan niiden toteuttaesta kaytdnnossa. Hankkeen
vallankahvassa oli siis lopulta ohjausryhma. Vaikkauntatoimen edustajille johtamisen
vastuunjako naytti olevan hyvinkin selked, ei kuwddaltainen vallan- ja vastuunjako ole
kuitenkaan nakynyt selkeasti muiden vastuualuei@derkolmannen sektorin toimijoille,
kuten seuraavat haastatteluotteet havainnollistavat

H3: No sillon alussa me hirveesti ihmeteltiin stémikéa on niinkun (likuntajohtajan) rooli
ja minka takii han ei ole tasséa niinku ohjausryhnguheenjohtajana ja miks ei han ota
tavallaan sellasta hallintaa siitd koska han nimeraan sitd sita niinku lahti talla tavalla
niinku viemaan eteenpain --.

H4: -- mut hanki (hankekoordinaattori) sano ettéinhh&n ei oo semmonen johtaja
hankkeen johtaja et han on koordinaattori -- orjakakin lailla laimentunut sit sen jalkeen
ku han niinku lahti pois ja sitte se varsinki sakil se tieto et missa nyt mennaan -- minun
mielest silt on puuttunu semmonen johtaja joo. --

H5: M& en osaa s- ehké pitaisi olla enemmankinavigis tietylla tavalla tdd on on ehka
likunta liikuntahan sita vetaa -- et vaikka setjolon tietylla tavalla heilla mut must tuntuu
et hirveen paljon sittenkin niin tavallaan se itasian eteenpainvieminen on esimerkiks
niinku vanhustenhuollon johtajan, m& pidan niinléinté tadssa aika aktiivisena --.

H7: -- liikuntatoimi on ollu se siis koska he niinkaan ku vetaa tat hanketta ni totta kai
heil on niinku se oma niinku rooli siind mutta toja ja varmaan sit Jyvéaskylan
yliopistollaki on ollu niinku tietty rooli tds hakkessa silla mukanaololla mutta tota en ma
osaa oikeen muuta sanoo -- Niin siis emma nyt aedg niin ettd ei ole ollut johtotahoa
koska kylh&n nda naa johtajuudet tas hankkeessaimku tietyl taval maaritelty --.

Vaikka haastateltaville onkin yleisesti ottaen &élvse, ettd hankkeen vastuutaho ol
likuntatoimi, tarkempi kasitys johtotahosta vailet haastateltavakohtaisesti. Joku nime&a
johtotahoksi liikuntajohtajan, toinen projektipdléin ja kolmas yleisluontoisemmin
likuntatoimen. Jotkut haastateltavat toteavat myikuntatoimen olevan vastuussa

hankkeesta, mutta eivat puhu sindnsa johtamis¥&s. haastateltavista ei nimed mitaan
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tahoa tai henkil6d johtajaksi. Epaselvyydet joHtotsta eivat myoskaan nayta johtuvan
erillisen hankekoordinaattorin poisjaannista, silinkaan ei haastateltavien mukaan ollut
selkeéasti hankkeen johtaja. Samankaltaisia epagedig liittyy myds ohjausryhman rooliin

likuntatoimen ulkopuolisten haastateltavien keskessa:

H1l: -- jotenkin vahan semmonen fiilis et enemmaadaan asioita tiedoks niissa
kokouksissa kuin etté ihan kaytas keskusteluatehmiyt sitte kannattais ehka tehda --.

H6: -- se ohjausryhma on niinku ollu minust aikaskana siit arjesta --.

Kuten namakin katkelmat tuovat esille, haastataltdvritisoivat sitd, ettei ohjausryhmén
toiminta ole juuri vienyt hanketta kaytannossa mep@dn, vaan ohjausryhmassa on lahinna
tiedotettu siitéa, miten hanke etenee. Haastatdltay@s kertovat olleensa aktiivisemmissa
ohjausryhmissa mukana muissa hankkeissa. Eraantated@san puheen perusteella
ohjausryhmén toiminnan lepsuus on itse asiassat ofksi hankkeen suurimpia
kompastuskivia; han palaa sen rooliin useita kartopstatessaan haastattelun eri

kysymyksiin.

H3: -- se ohjausryhman rooli on mitenkahan ma regnt sanoisin etta kyllahan me siella
kavimme kuuntelemassa aina etta missd mennaanttautrgausryhma ei mielestani kovin
aktiivinen ollut -- nyt jos miettii (kyseisen vasalueen) omia hankkeita niin niin tota niin
ohjausryhmillda on ihan keskeinen rooli ja ohjausng myo6skin jalkautuu usein sitte
kentélle -- tdsséa se on niinku ohjausryhmalla do plusta aika vahainen rooli. -- tuskin se
nyt ihan tarkotuksellista on ollu ettd ohjausryhoréikauheen niinku tai ndinkin passiivinen
ku se on ollu. -- No aika paljon erilaisii hankleietaneena niin niin ehk& ehka oon sen
oppinu etta ettd tuota talldasen ohjausryhman totminiin ehka tatd hieman enemman
pitais miettia et mika se ohjausryhman rooli owrks ohjausryhmalla niinkun oikeesti ollu
niinkun selvilla ettd mika se rooli mita se voshdla vai oliko se enemmanki sitéa etta etta
siella vaan -- annettiin siunaus joo ihan hyva ihayva ei ei ei lahdetty kyseenalaistamaan
et onks taa nyt oikein vai ei koska sinanséa n&aikki inan hyvia asioita --.

Kyseinen haastateltava olisi toivonut ohjausryhrafittneen enemman pontta hankkeen
toiminnalle sekd myods ohjanneen hankkeen toimirdatkeammin johonkin tiettyyn
suuntaan paatoksilladn, kuten hdnen mukaansa Hgakeoyhmat yleensa toimivat. Sita
han ei kuitenkaan osaa sanoa, oliko ohjausryhmautwaninen rooliinsa tarkoituksellista
vaiko ei, vaikka toisaalta hdnen nakemyksensa pemlles ohjausryhma vaikuttaakin melko

toimettomalta hanke-elimelta tallaisenaan. Kaikkiutkaan haastateltavat eivat koe, etta
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ohjausryhméssa olisi juurikaan tehty paatoksia keek varsinaisen toiminnan aikana,

vaan

l[ahinnd vain hanketta suunniteltaessa ja kéigttdessd, kuten seuraavat

haastatteluotteet osoittavat:

H3: Ohjausryhmahan on tehny paattksia no ne eiasmgankaan varsinaisesti sellasia et
ne on et jotakin asioita paatetaan, vaan siel owitao joitaki toimintatapoja -- et miten
edetdan ja miten toimitaan, etta ettd ei ole okavinkaan byrokraattista, mik& on tietysti
ihan tan tyyppises hankkeessa varmaan ihan paévalia.

H7: No joo sillon alussa tota ni tietenki ohjausmy@issa tehtiin ihan niita paatoksia jotka
koski sitd hankkeen organisointia ja rakennettamut kyllahan niis tilanteis misséa
ohjausryhmassa on niinku istuttu ja siel on ollkyoasia josta on pitdny paattdd ni
kyllahan siit sit on paatetty mut etta aika vahamiséin nyt kuitenki on ollu sellasta --.

Haastateltavat kertovat, kuinka hankkeen toiminat&ana tehdyt paatokset eivat olleet

niin perustavanlaatuisia, etta niita olisi taytyrkgsitelld ohjausryhmassa. Toisin sanoen

voisi paatella, ettd hankkeen paatoksenteko tdteatdarkoituksenmukaisella tavalla.

Muiden vastuualuejohtajien lisaksi myds liikuntagh on puheensa perusteella ilmeisen

tietoinen siitd, ettei ohjausryhmalla ole ollut klaeessa kovin aktiivista tai ohjauksellista

roolia hankkeen varsinaisen toiminnan aikana.

Joo no ohjausryhma-nimikkeelldahén tda menee taaanejohtoryhma-tyyppinen vaikkei
se kauheen ohjauksellinen oo koska se kokoontauhaikyoin -- Onhan se siis vahva jos
siel tehd&an jotain paatosta ni se pitda. Mut efiid sanotaan et ohjausryhmé ohjaava, no
voihan sita tietysti ohjata pari kertaa vuodessa 8iis ohjaava on sellanen et se tapahtuu
vahan valid -- ni sen takia se on vahan ehka ha@&ana se se ohjausryhma mut ei
haluttu mitd&n johtoryhmaékaan koska aateltiin etksitenki operatiivisil tahoil tapahtuu
enemman niit paatoksia ku et sillai et pitas absjalleki johtoryhmalle paatanta koko ajan
joka on hirveen jaykkaa ja sen takia sit joku okjgtnma mut ei se ohjausryhmakaan
oikein 00, ettéd mik& se on nyt sitte, tammadnen imexkurusteluryhma.

Se, ettei ohjausryhmalla ollut kuvatunkaltaisestnkkeessa mitenk&aan erityisen aktiivista

roolia, on liikuntajohtajan puheen perusteella jdpekoituksellista. Seurusteluryhmaksi

ohjausryhm&é ei ymmarrettavasti ole voitu nimetikka se toiminnallisesti 1ahinné sita

roolia palvelisikin. Diskursiivinen lahestymistapaastatteluaineistoon osoittaa sen, miten

jalleen kielenkayttdé vaikuttaa ajatuksiimme todrllidesta; koska elin on nimetty

ohjausryhméksi, ryhman odotetaan myos todella @hjmatoimintaa eikd toimivan

ainoastaan keskusteluareenana. Sen lisaksi, ettiabatavalla on kokemuksia vastaavien
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elinten toiminnasta muista hankkeista, on odotuksiétanyt varmasti ohjausryhma-
nimikekin, minka vuoksi sen toiminnan lepsuus ont@gmut joidenkin toimijoiden silmissa
pettymykseen. Taten olisi ehka ollut tarkoituksekensta jo hankkeen alussa kertoa muille
vastuualuejohtajille, ettd hankkeen ohjausryhmaaditamattd hanketoiminnan luonteesta
johtuen tule toimimaan hankkeessa yhta aktiivisksin mihin osallistujat ovat voineet
tottua, vaikkakin silla on tarvittaessa paljon ®alt Tama olisi osaltaan selkiyttanyt

toimijoiden odotuksia ohjausryhman toimintaa kohtaa

Kaiken kaikkiaan naistd rooli- ja valtaepaselvygkdi heraa kuitenkin myos kysymys,
ovatko vastuualuejohtajat ylipaataan olleet tietomita, ettd ohjausryhmassa olisi voinut
ajaa voimakkaammin lapi omia ndkemyksidan ja teeaei hankkeeseen liittyen, jos olisi
halunnut siihen vaikuttaa. Talléin ohjausryhmakilsioehka toteuttanut enemman sen
oletettua tarkoitustaan. Koska monet osallistujestat kertomansa mukaan olleet mukana
aktiivisemmissakin hankeohjausryhmisséa, voisi abett ettd he ovat tienneet tasta
mahdollisuudesta. Taten voi vastaavasti viela kysylsi he eivat sitten ole toimineet niin,
eivatka siis ole osaltaan pyrkineet tekemaan ohyhusastd aktiivista toimijaa seka
vaikuttamaan itse hankkeen suuntaan ja toiminta@menan. Toisaalta myos johtamisella
on tassakin asiassa oma roolinsa, joten jos akd@n ohjausryhmatoimintaan ei ole
erikseen kannustettu, vastuualuejohtajat eivat eblkdkokeneet sitd tarpeelliseksi tai
aiheelliseksi. Koska kuva ohjausryhméan toiminngastmonteesta muodostui minulle vasta
haastattelujen edetessa ja lopullisesti analyghiddssani, en osannut selvittaa haastatteluja
tehdessani kattavasti sitd, mista toimijat arvelesausryhmalle muotoutuneen roolin

johtuneen.

7.2.2 Toimijoiden tavoitteiden ja motiivien yhteavigaminen

Seuraavana johtamisen solmukohtana tdssé& hankke&sgsarkoston luomisvaiheeseen
kytkeytyva toimijoiden tavoitteiden ja motiivien tgensovittaminen. Aluksi voisi todeta
sen, ettd toimijoiden osallistumismotiivit hankkees olivat jokseenkin eriavia, mutta
toisaalta haastattelujen perusteella myts melkislylantoisia. Toisin sanoen haastateltavat
nostavat esiin sellaisia motiiveja, jotka myoétadewyvin hankkeen paatavoitteita, kuten
oman yhteistydverkoston luominen ja laajentamirgk@goiminnan kehittdminen kaikkien
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osapuolten hyddyn saavuttamiseksi. Lisdksi motdvimainitaan ymmarrettavastikin
kohderyhman terveyden edistaminen. Yksi haastaistta myods toteaa, ettei motiiveista
juurikaan keskusteltu hanketta kaynnistettaess&@n vaman vastuualueen osallisuus
hankkeessa oli itsestaan selvaa silloin, kun haegieltiin. Yhta kaikki analyysin

perusteella ei voi sanoa, etta toimijoiden motiolisivat kokonaisuutena poikenneet siita,

mihin koko hankkeella on pyritty.

Haastateltavien kuvaus siita prosessista, mitefivata muotoiltiin yhteisia tavoitteita, ei
ole taysin yhtendinen. Sen lisaksi, etta tama keogallistujien erilaisista kokemuksista, on
huomioitava my0ds se, ettd haastateltavat eivatéwa#itta endaa muista tuon prosessin
kulkua kovin yksityiskohtaisesti, minka jotkut hé&ateltavista tuovatkin ilmi. llmeisimmin
tavoitteet kuitenkin viimeisteltiin ja hyvaksyttiighteisesti ohjausryhmassa liikuntatoimen
valmistelutydn pohjalta. Prosessi eteni kaupungalvgiujohtajan eli ohjausryhman
puheenjohtajan johdolla. Yhden haastateltavan njkeem mukaan keskustelua
tavoitteista ei kayty ohjausryhméassa lainkaan, vaamastaan ohjausryhmén alaisissa
pienryhmissa siten, ettd kaytdnnén toimijat olivabukana. Hanen mukaansa

likuntatoimella ei ollut tavoitteiden luomisessdtysta roolia.

Vaikka eras haastateltavista kertoo yksiselittéistesroitteiden olleen kaikille aidosti
yhteisid ja samoja, voi tdman vaitteen myods jossa@érin kyseenalaistaa analyysin
perusteella. Jotkut haastateltavat toteavatkin thiakiissa, ettd hankkeen eri osa-alueet
ovat edenneet eri tahtia ja saaneet eriarvoisiaopaisia. Toisin sanoen eri vastuualueet
ovat jossain maarin pyrkineet toimimaan lahinnd emastuualueensa etuja ja tavoitteita
silmallapitden eika yhteistyd ole sindnsa ole Kakosin ollut haastateltavien mukaan
taysin molemminpuolista tai yhteistoiminnallistalijkin (1996, 10) mukaan olisi tarkeaa,
ettd verkostossa toimijat kykenisivat tukemaanténisa tavoitteita, yhteisten tavoitteiden
puuttuessa, omista lahtokohdistaan. Tatd ei olekkemssa kaikkien haastateltavien
toiminnan ja sen kohderyhmien olevan niin kaukamsigtaan, etta yhteista kosketuspintaa

on vaikeaa |l0ytaa tai hankkeen avulla lisatd, keturaava sitaatti havainnollistaa:
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H4: No itse asiassa nin liikuntatoimen siis jos ajéttelen omaa yksikkdani ni ei meilla se
ole muuttunut mihinkaan elika ei meilla ole mitgédmeista --.

Tavoitteiden jonkinasteista epéayhtendisyytta ilrfigat myos haastateltavien vastaukset
siitd, mikd heiddn mielestddn on hankkeen tarkewoite. Hankkeen vastuutahon eli

likuntatoimen edustajien mukaan se on selkeagdeigtyon kehittdminen, kuten seuraava
sitaatti iimentaa:

Yhteistydmuotojen muodostaminen ja kehittdminenhan ehdottomasti se koska taa
palveluiden kehittaminen ni me pystytaéan tekeméarsg ku meil on hyva yhteistyo ja et
tiedetaan toisten tarpeet et meil on téllaset tatpe meil olis niinku tavoitteena tallasia,
meil on taas tallasia ja voidaanko me jollain taaalukee niitd kesken&an.

Tata mieltd on heidan lisakseen yksi muukin haektata, kun taas muiden vastuualueiden
edustajat nimeéavat tarkeimmaksi tavoitteeksi ukeitamuita eri asioita, kuten
kohderyhman aktiivisuuden lisaantymisen, tervelshinan merkityksen esiin nostamisen
seka toimintayksikoiden ja niiden tyontekijoidenntontaan vaikuttamisen. Yhteistyon ja
sen tapojen kehittdminen n&dhdaan ik&an kuin hamketoan oheisvaikutuksena, ja asiana

jota voidaan kehittaa muillakin tavoilla.

Sen perusteella, miten paljon ja mitd lukemassanistakirjallisuudessa kerrotaan
tavoitteiden muodostamisen tarkeydestd yhteiseati yhteisiksi koko toiminnan
onnistumisen kannalta, voi pdaatellda sen olevan yka&rkittdvimpia haasteita koko
yhteistydn mittakaavassa. lhannetilanne ymmarra#iiin olisi, etta tavoitteista
sovittaisiin  vuorovaikutuksellisessa prosessissa,ng muotoutuisivat aidosti yhteisiksi
kaikille, kuitenkin siten, ettd eri toimijat kokigt niiden palvelevan myds omia
tarkoitusperiaan. Toisaalta tavoitteista on malstall saada toimijoita ja itse toimintaa
riittdvasti tukevia ja ohjaavia myds muilla ehdditatkaisevaa on joka tapauksessa se, etta
prosessi edellyttaa yhteista keskustelua aihemstka toteutumista en tassa tutkimuksessa
kyennyt haastattelujeni avulla todentamaan. Voiis siain yhteisten ja yhtenaisten
tavoitteiden puutteen perusteella péaatelld, ettakdkselua ei kayty ainakaan siina
laajuudessa kuin olisi ollut tarkoituksenmukaisiritae tavoitteenmuotoilua tulisi Crosbyn
ja Brysonin (2010, 222, 226) mukaan edeltdd keskusiai muulla tavoin saavutettu

tietoisuus siitd, mitkd ovat eri toimijoiden vahdai ja heikkoudet, mink& suunnassa
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tavoitteet kannattaisi muotoilla. Voisi ajatellatéejos tallainen keskustelu olisi kayty,

nakyisi se myos selkedmmin itse tavoitteissa.

Luotuja tavoitteita kuitenkin voidaan pitdd siindiefassd onnistuneina, ettd useat
haastateltavista pitavat niita realistisina. Tdisa&uten liikuntatoimen edustaja itse toteaa
haastattelussa, tavoitteista paatettaessa niiggaid aina realistisina ja toiminnan edetessa
niitA muokataan tarvittaessa. Kuten jo aiemmin aiynigt ilmi, yhteistydtavoitteet
paikallisten yksityisen ja kolmannen sektorin tgoiden kanssa eivét toteutuneet. Taten
yhteistyoverkoston luominen muodostui lopulta, ¥%aik hankkeen alkaessa toisin

vaikuttikin, yhdeksi johtamisen haasteeksi hankkaes

Urheiluseuran kanssa tavoitteiden toteutumattomuwaekuitenkaan voi sanoa johtuneen
eparealistisista tavoitteista, silla yhteistyon ikgminen palvelisi aidosti molempia
osapuolia. Molemmat pystyisivat laajentamaan yhtéierkostoaan, liikuntatoimi
parantamaan substanssiosaamistaan ja vastaavasdlleseyhteistyé olisi pidemmalla
tahtdimellda hyva mahdollisuus saada palkattua ligd#voimaa ja saada sitd kautta
toimintaan uudenlaista pontta ja ulottuvuutta. Koskavoitteet tuntuisivat aidosti
palvelevan molempien toimijoiden motiiveja, on ttdea yhteistydon kaatuneen hankkeen

puitteissa muihin tekij6ihin.

Vastaavasti yksityisen sektorin osalta yhteistypAamnistumisen syyt saattavat hyvinkin
olla juuri tavoitteiden eparealistisuudessa. Vaikkgos yksityiselld sektorilla ollaan
ollaan my6s aidosti kiinnostuneita asiakkaiden hyewinnin parantamisesta, toiminnan
perusajatus on siitd huolimatta taloudellisen voittuottaminen. Taten yhteistyon
kehittamisessa ja sen tavoitteiden suunnittelusfiaikin jatkossa ottaa tama toiminta-
ajatusten perustavanlaatuinen ero paremmin huomiegaiiRkei sitd varmasti tamankaan
hankkeen puitteissa ole paitsioon jatetty. Jokaukpessa yksityisen sektorin toimijan
mukaan lahteminen toimintaan, jossa on riskejétameit kovin korkeita tuotto-odotuksia,

ei sovi heidan toimintalogiikkaansa.
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7.2.3 Koordinointi ja hallinnointi

Koordinointi on yksi niistd asioista, joiden tot&rinen on Seppalan (2002a) tulosten ja
Rikalan (2012a ja b) mukaan hankkeissa yleisestiditmen puutteellista, ollen taten
Rikalan mielesta yksi ilmeisimmin huomiota ja parasta kaipaavista asioista
hanketoiminnassa. My0s tamankin hankkeen puitieissé ilmeni haastateltavien mukaan
puutteita ja epgjohdonmukaisuutta. Taman haastemmnaiset ilmenemismuodot tulevat

esiin seuraavissa haastatteluotteissa:

H3: -- sellasta yhteistoiminnallista johtamistargii ei oo nakyny mut et en tieda olisiko
tarvinnutkaan onks ta&a sen kaltanen hanke ettéatédis niinku tarvinnu ku t&& niinku
tuntuu ettd tada etenee et meidédn vastuualueen jjehtaniinkun nékemykset oli niin
samanlaisia et ei siina tarvinnu kauheesti niinlahiia ettd tehddanké nain vai nain vaan
ne tuntu et ne sujuu.

H4: -- seuraaviin kokouksiin niinkun asioiden #itdly tai se etta miten miten vastuualueet
velvotettiin et ois pitany vieda sinne omalle k#ataiita asioita niin niin ei semmonen
toiminta ei 0o ollu tassé -- koska tassa taa kaoadttori havisi niin tadhan jai tavallaan
sinne omaan (toimintayksikk66n) sen piti siellédeféi sitten ei koska ei ollu oikeestaan
semmosta koordinaattoria --.

H7: -- emma tunnista niinku sitd etta ettd naitanmtimtaprosesseja olis jotenki niinku
johdettu siis silla tavalla ihan kaytadnndssa ettéky olis koordinoinu -- néitten
hallinnonalojen valistd yhteistoimintaa. -- muttdttes sit siel yksikbissa joissa se
varsinainen niinku tekeminen on tapahtunu niin r8iella varmaan on niinku erilaisii
koordinoinnin tasoja -- et vahan paremmin niinkm sen tota prosessin suunnittelisin sen
ettd miten se sielt ohjausryhmast menee sinne k@gtatoimintaan siihen yksikkdon -- No
tota ihan ihan itse hankkeen niinku taa tammondhinmallinen prosessi niin niin se nyt on
kyl menny vahan sillee hyppien keikkuen -- et jos nyt oikein syvallisesti rupeen
miettimaan sita ettd onko tan hankkeen tiimoiltenku ollu jotain sellasta tai onko tast
syntyny niinku joku semmonen prosessi niinku nimeao tammonen hallinnollinen
prosessi niin en en kylla tunnista --.

H8: -- ei niinku johdonmukasest edenny -- siinigiku tiedetty oikein mihin tahdataan et
tai mit& seuraavaks tapahtuu --.

Ensimmaisen haastateltavan puheesta voi paatetid, hankkeen toiminnan laatu ja
toimijoiden yhtenevat nakemykset siitd ovat mahst@heet sen, ettei hanketta ole
tarvinnut tassa mielessa johtaa. Toisaalta hankkee$s ole myodskaan haastateltavien
mukaan ollut nahtavissa eri toimintojen koordin@int tai yhteensovittamista

horisontaalisesti. Toisessa katkelmassa haastaeltateaa koordinoinnin loppuneen
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koordinaattorin [ahdén myo6ta eli talla perusteeibdsi olettaa, ettd nimenomaan aiemmin
toiminut erillinen koordinaattori toimi talla tawai Toisaalta haastateltavan puheesta ei kay
ilmi, etté olisiko h&n kaivannutkaan tallaista kaioointia, silla han vain toteaa, etta nain ei
ole toimittu tadssd hankkeessa. Kolmas katkelma ebkdtain selittdd toistenkin
kommentteja siind mielessa, ettd koordinointia @nem mukaansa tapahtunut enemman
alemmalla yksikkétasolla. Kyseinen haastateltavaaitee myds selkeasti sen, etta olisi
kaivannut taman hallinnointi- tai koordinointiketjuolevan selkeampi nimenomaan
vertikaalisesti. Viimeisen otteen puhujan mukaankietta ei johdettu selkeasti eteenpain
mihink&an tiettyyn suuntaan ja kuten aiemmassatteessa tuotiin ilmi, ei ole ollut taysin
selvaa, mita toiminnalta odotetaan. Tassa esitpgmsteella muodostuu siis kuva, etta
hanke-elimien ja hanketta johtavien tahojen rooliepdselvyydet ovat heijastuneet

hankkeen toiminnassa ja johtamisessa monin tavoin.

Koordinoinnin ja hallinnoinnin puutteellisuudessknenevéat ongelmat nékyvat myos
osaltaan toimijoiden vastuunjaossa ja heijastelsaatalla edellisenéd haasteena kasiteltyja
koko hankkeen johtamisrooleihin liittyvid epaselkgid. Haastateltavat kertovat

vastuunjaon ongelmista nain:

H4: -- perustettiin niitd niitd tyéryhmia siella qimintayksikdissd) ja siella niinku
vastuualuejohtajat laitettiin jonkun alaryhman Vjikéi ja puheenjohtajiksi joka ei kylla
sitte lahteny varmaankaan toimimaan -- etta totatatiinkun se oli jollakin lailla minusta
sekava.

H7: -- (vastuu hankkeen toiminnasta) minusta onkuiiniiden toimintayksikdiden vastuuta
ja niitten niinkun haltuunottoa niinkun tan hankke®altuunottoa -- kyl mé& niinku sanoisin

nain etta me esimerkiks itse aika heikosti erittd@ikosti olen niinkun ottanut vastuuta tan
hankkeen tiimoilta tast asiasta -- ettd ma en dmyeniinku yhtddn mitdan sen enempaa ku
mitd mé& oisin tehny muutenkaan tai mun osallisuuslle sen suurempaa niinku johtuen

tast hankkeesta niinku tdh&n asiaan kun mika sellmisnuuten --.

H8: Ei ei ei se ollu selvaéa yhtaan. Myo niinku s$toivi sitte ei sita et mitd my0 siin tehaa ni
ei se kyl tullu niinku selvéks siin missaa vaihgts oikeesti niit mitdan kokouksii --.

H9: No kyl joo kylla ehk& ehk& jotkut toimialat $@aniinkun suhtautuu ehkéa ihan
aavistuksen niinku sillee etta ettd etta kun heaelin oman osuuden ni se se riittdé niinku
tavallaan mut ettd et kylh&n hyokin nyt on joutuniinkun miettimddn kans niit
toimintamallei siel -- mut ettd kyl kyl niinku kyl& luulen et kuitenki jokainen on tavallaan
sen tehny mink& meinaskin etté etté tekee --.
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Asiaa koskevien puheenvuorojen perusteella kok&asitys vastuunjakoon liittyvista
ongelmista jaa lopulta epayhtendaiseksi. Kuten gl&vat haastatteluotteet osoittavat, eradn
haastateltavan mielestd vastuualuejohtajille onenmmaan annettu paljonkin vastuuta
oman hallintokuntansa toiminnan organisoimisessaklkeen puitteissa, kun taas toisen
haastateltavan mielesta vastuu on ollut nimenonaiamntayksikéiden vastuuta eikd han
itse ole sita juurikaan ottanut. Luonnollisesti tenmivat johtua my6s mielipiteiden
erilaisuuden liséksi siitd, etta eri vastuualuaiitaollut hankkeessa erilaiset asemat ja heilta
on taman vuoksi odotettukin eri asioita. Myos tomaen sitoutuneisuuden tai heidan
sitouttamisensa voidaan ajatella liittyvan tdhamaan ongelmakenttaan. Tarkoitan talla
sitd, ettd jos vastuualuejohtajat eivat ole kokemdleensa sitoutuneita hankkeeseen, he
eivat ole kokeneet myoskaan halua tai tarvetta deanteille tarkoitettua vastuuta

hankkeesta.

Yhta kaikki vastuunjakoa ei ilmeisesti ole onnitiutoteuttamaan hankkeen kannalta
kummastakaan yllAkuvatusta nakokulmasta katsottutoavotulla tavalla, vaan
vastuualuejohtajien on ilmeisesti tarkoitettu o#ila\sellaista vastuuta hankkeessa, jota he
eivat ole kaytannodssa ottaneet. Haastattelujensfemila jaa kuitenkin epdaselvéksi se,
ovatko haastateltavat toimineet nain tarkoituksediti vai eivatkd he ole ymmartaneet
enemman vastuunoton olevan tarpeellista. Hanke wierikin tastd huolimatta edennyt
siltikin melko hyvin siten, etta vastuuta ovat kamget enemman operatiiviset toimijat.
Toisaalta voi pohtia, olisiko hanketoiminnasta gaatnemman irti, jos myos
vastuualuejohtajat olisivat olleet paremmin sedvillastuunjaosta ja kukin olisi omalta
osaltaan pyrkinyt toimimaan sen puitteissa aki@stsja sitoutunut talla tavoin hankkeen
toimintaan. Tassakin yhteydessa voi seuraavakaigaiihen kysymykseen, ettd olisiko
hankkeen johdon pitanyt huolehtia asiasta vai ladisvastuualueiden pitanyt pyrkia
toimimaan asiassa oma-aloitteisemmin. Vastuualweidehtajat tuntuvat hieman
kyseenalaistaneen toistensa sitoutuneisuutta heskkea, kuten seuraavat haastatteluotteet

osoittavat:

H1: No toivottavasti se sitoutuminen on nakyny enamsielléa niinkun ihan kaytanndssa --
mutta nyt tatad katsoo ehkd enemman sitte niittekoksten nakokulmasta ni kaikki
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vastuualueet ei oo siella ollu sitte aina mukanté etie en tieda kuvaako se millaan lailla
sitd niinku johdon sitoutumista siihen hankkeesesko ei --.

H3: -- ohjausryhmén rooli on kuitenki ollu semmoragka vaisu etté ettd osottaako se sita
ettd ei 0o sit kauheen sitoutunu vai mista se hiu

H5: -- vaihtelevasti etta johan se kertoo et mitdnausryhman kokouksiin osallistutaan,
siellah&an on vaihtelevasti oltu mukana --.

Toisten vastuualueiden sitoutuneisuuteen liittyvatviot haastateltavat perustavat
ensisijaisesti ohjausryhméatoimintaan osallistumise€osin haastateltavilla on erilaisia
nakemyksia siitd, kuinka hyva indikaattori ohjalsnaan osallistumisaktiivisuus
ylipdatdan on sitoutuneisuudesta. Kayttamalla §k§mia passiivisia ja persoonattomia
iimaisuja haastateltavat valttavat yksil6imastaygitelemasta minkaan tietyn vastuualueen
johtajia vdhemman osallistuviksi, mikd on mielestagmmarrettavdd. Hankkeen
vastuutahon eli liikuntatoimen edustajista toinen samaa mieltd, ettd sitoutuminen on
vaihdellut toimijoiden valilla, mutta toisaalta yr&mdd myods vahemman sitoutuneiden
vastuualueiden taustalla olevat rakenteelliset. sygstaavasti toinen heista on eri mielta,

kun tiedustelen sitd, miten sitoutuneita eri vastueet ovat olleet:

On on ollu kylla -- et kaikki on aina ollu paikalfainku ohjausryhmén kokouksissa ja tehny
sen mita on pitany. -- oon sitéd mielta etta ne @tdhtokohtasesti ku ne on tullu paikalle ni

niil on joku semmonen niinku henkilokohtanen pesikn suhtautuminen tahan tahan

niinku hankkeeseen etté ei kukaan varmaan ollwsgikehnsa puolesta --.

On mielenkiintoista havaita, ettd — vastoin muideimijoiden kokemusta — kyseisen
haastateltavan mukaan kaikki toimijat ovat osalhisiet ohjausryhman kokouksiin. Lisaksi
hanen ndkemyksensa perusteella ohjausryhmaansosalista voi myods pitda ainakin

osittaisena osoituksena vastuualueiden sitoutuneéésia. Kuten kaikki aiheesta esitetyt
sitaatit kokonaisuudessaan havainnollistavat, joitta on varsin eridvia kokemuksia siita,
miten eri vastuualueet ovat hankkeessa toimindegi sehen osallistuneet ja sitoutuneet.
Viimeisin sitaatti osoittaa liikuntatoimen edustaj@levan varsin tyytyvainen muiden
vastuualueiden sitoutumiseen hankkeeseen. Tyytyydes toisten toimintaan Vvoi

vastaavasti ajatella olevan yhteydessa palauttéemameille, oli sitten kyse myonteisesta

tai kriitisemmasta palautteesta. Kysyessani htedttsgilta heidan saamastaan palautteesta
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neljasta liikuntatoimen liséaksi hankkeessa olevaststuualueesta vain yhden edustaja
kertoi saaneensa palautetta vastuualueensa toistiénnlaankkeen puitteissa. Taman
perusteella voi tulkita, etta liikuntatoimen edystai ole kokenut aiheelliseksi valttAmatta
pyrkia sitouttamaan toimijoita lisdd, koska on pyiheidan toimintaansa jo valmiiksi
hyvin sitoutuneena. Toisaalta liikuntatoimen edmastayds toteaa sitouttamisen olevan
jossain maarin turhaa siksi, koska sitouttamiséatalimatta kaikki vastuualueet eivat
rakenteellisista syista johtuen kykene valttamabsallistumaan toimintaan nykyista

paremmin.

7.2.4 Vuorovaikutus

Yhta lailla vuorovaikutus ja sen edistaminen oraagonka sekad Kickert ja Koppenjan
(1997) ettda McGuire (2002) nostavat malleissaattaar tdrkeana verkostojohtamisen
toimintana. Tassa hankkeessa vuorovaikutuksenaedistlle on kaynyt ilmeisesti samalla
tavoin kuin toimijoiden sitouttamiselle — useideaaktateltavien mukaan kumpaakaan ei
ole toteutettu toimijaverkostossa ja vastaavamturitatoimen edustajan mukaan tahan ei
ole koettu tarvetta. Seuraavat katkelmat havairgtallat haastateltavien kokemuksia

toimijoiden keskinaisesta vuorovaikutuksesta:

H4: Noh kai se tarkeinta kuitenki on ettd se adienee sitte siella kaytannossa etta ei
emma tieda sitten sitten tota mita se vaikuttasi ailla (keskindisella vuorovaikutuksella)
niin isoa oleellista merkitysté siis sinansé olkibhiin. --.

H7: -- olen kyl omalta osaltani ainaki sitd mielgt mitd&n vuorovaikutusta naiden
toimijoiden kesken ei ole ollut siis liittyen tAhankkeeseen mut toki taas sit palaan siihen
et se vuorovaikutus (vastuualueiden) valilla ndipdatansa niin -- se on ollu ihan niinku
kaytettavis myos tas hankkeessa mutta ma en sitdsta ettd se ois jotenki vahvistunu tai
tai erityisesti niinku jotain jotain ois erityisestiinku tehty tahan hankkeeseen liittyen siin&
asiassa.

Ylla olevat ja muut esitetyt sitaatit luovat osittaristiriitaista kuvaa siitd, mita
haastateltavat ovat odottaneet toimijaverkostormraxaikutukselta. Naissa sitaateissa kaksi
haastateltavaa toteaa, etta keskinéinen vuorovakeitole ollut kovin mittavaa, mutta etta
sen ei olisi myoskaan tarvinnut olla aktiivisemp@ama on hdmmentavaa siina mielessa,

ettA — kuten seuraavassa alaluvussa kay ilmi —ijaginovat kokeneet tiedonkulun
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heikentyneen hankkeen edetessd. Koska tiedonkykuadestintdd ylipaataan pidetaan
viestintatieteellisen nykykasityksen mukaan kaksaisena prosessina, olisi varmasti
ollut tiedonkulunkin kannalta edullista, jos verkws vuorovaikutus kokonaisuutena olisi
ollut aktiivista. Diskursiivisesti katsottuna on dgy/kiintoisaa huomata, miten haastateltavat
ylla esitetyissa sitaateissa ikdan kuin ulkoistg@aepainhimillistavat vuorovaikutuksen
asiaksi, joka tapahtuu irrallaan ja riippumattanavaikutusta toteuttavista ihmisista. Tama
vaikutelma syntyy passiivisten verbimuotojen kay®eka sen myota, ettei lausumissa
puhuta toimijoista henkil6tasolla. Toisin sanoentgy vaikutelma, ettd he eivat itse olisi

olleet vastuussa siitd, ettd vuorovaikutus ei al®toutunut kovin aktiiviseksi.

Tahanastisen johtamisen haasteita kasitelleen ysalperusteella vuorovaikutus vaikuttaa
olleen yksi haasteista myos johdon ja muiden taiidgn valilla. Jos hankkeen tavoitteista
ja sen koordinoinnista seka sitoutumisen tarkeydelssi viestitty ja keskusteltu enemman,
olisi hanketoiminta saattanut olla seka prosessitiévaikutuksiltaan tuloksekkaampaa, ja
talléin hanketoimijoille olisi voinut jAdda siin®imimisesta positiivisempia kokemuksia.
Se, etta vuorovaikutus muodostui haasteeksi kulaitesti eri toiminnan tasoilla, luo

vaikutelman, ettd ongelmat olivat lopulta koko vaaikutuskulttuurin tasolla. Jos heti

toiminnan  kaynnistyessa on syntynyt Kkirjoittamatomormisto tietynlaisesta

vuorovaikutuskayttaytymisesta, ei sitd ole jatkos#lat kovin helppoa muuttaa. Tama
patee varmasti varsinkin silloin, jos itse subssamai toiminta kuitenkin samalla etenee,
kuten tassa hankkeessa, minka vuoksi muuttamispedsta ei valttamatta ole yksimielista

nakemysta.

Naista osittain yhteenkietoutuneista haasteistdithatta kaupungin toimijoiden valisessa
luottamuksessa ja ilmapiirissa ei ole haastatedtamukaan ollut minkaanlaisia ongelmia.
Tama on sinansa oletettavaakin, ettd toimijat tgisdevat samassa organisaatiossa,
laajasti ajateltuna samoista toiminnallisista l#&btidista ja tuntevat toisensa ainakin
jossain méaarin jo entuudestaan. Vastaavasti seongtoepdilee, kuten jo aiemmin
esitettyjen haastatteluotteiden perusteella saapi@ételld, ettd heidan yhteistyonsa
kaupungin kanssa kariutui ainakin osittain yhtearkgstoyhteistydn olennaisimmista

riskeistd tai haasteista eli luottamuksen ja yktemmarryksen puutteeseen. Vaikka
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tutkimuksessani ei olekaan tarkoitus tutkia toinainreri haasteiden valisid yhteyksia tai
riippuvuuksia, osoittaa havaintoni tassa tapauksses, etta yhteensopivista ja toisiaan
tukevista tavoitteista huolimatta toimijoiden vidiei siltikd&n valttamatta vallitse tarpeeksi
luottamusta toiminnan onnistumiseksi, vaan sen lnem ja kehittdminen vaatisi asian
erillista  huomiointia ja toimenpiteitd. Tama pudésn osoittaa myos eri

verkostojohtamisen malleissa painotetun vuorovaiksgn tarkeyden, koska seuratoimijan
peraankuuluttama  yhteisymmarrys ja luottamus lundaalennaisesti juuri

vuorovaikutuksessa.

7.2.5 Arviointi

Viimeinen johtamisen haaste on hankkeen arviojoka liittyy toisaalta niin hankkeen
riskeihin kuin itse hanketoiminnan tuloksellisuuteeKasittelen ensin riskiarviointia.
Hanketta kaynnistettdaessa on toki tehty sita koskeskiarviointi, mutta siinakaan ei ole
osattu ottaa huomioon kaikkia mahdollisia riskggtka hanketta ovat sen elinkaaren

aikana koskettaneet tai joista toimijat ovat kaa&rhuolta.

Yksi merkittavimmista toteutuneista riskeista, jantapahtumista olisi ymmarrettavasti
ollut vaikea arvioida etukateen, on projektikoosdittorin poisjaénti hankkeesta. Itse
asiassa liikkuntajohtaja kiitteleekin liikkuntapaétin venymista hankkeessa, koska varmasti
hankekoordinaattorin poislahtd jatti hankkeen jatasivastuullisen liikuntatoimen
harmilliseen tilanteeseen. Vaikka hanke saatiivi@tya loppuun, voi olettaa, etta siita olisi
voitu saada enemman irti, jos sen kaytettavissi kibko toiminta-ajan ollut taysipaivainen
hankekoordinaattori. TAméan tiedostavat myos emijat, ja urheiluseuran edustajakin
epéilee, etta alkuperaisella hankekoordinaattoalikin todennakdisesti tarkoitus kehittda
yhteisty6td seurojen kanssa. Hanen lahdettydannligyksikkd joutui vain yrittamaan
vieda yhteistyd ja hanke sellaisenaan paatokseka,heilla ollut voimavaroja panostaa
yhteistyohon tai sen uudelleenelvyttdmiseen siiad@eaessa, kun yhteisymmarrys katkesi.
Myds liikuntajohtajan kommentista voi paatella, dethankekoordinaattorin 1ahté on
vaikuttanut hankkeeseen ja ettei sen johtamineolaletdméan jalkeen taysin vaivatonta:
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-- kyl se varmaan vahan on vaikuttanu joo mut atets tdd nyt on loppupuolella me

vied&an taa vakisin lapi.
Kyseinen toteamus viestii monin tavoin siitd, mdkksi hankkeen johtaminen muodostui
hankekoordinaattorin poislahdon jalkeen. Haastatalt helpottuneisuus siitd, ettd hanke
on pian paattymassa, kertoo osaltaan siitd, etighax@rojen irrottaminen hankkeen
kayttoon ei ole ollut ongelmatonta ja vaivatontanfaa vaikutelmaa vahvistaa johtamisen
kuvaaminen hankkeen viemiseksi “vakisin lapi”, mildn voimakkaasti kielteinen
luonnehdinta toiminnan laadusta. Se kuvastaa pa&isteatoimintaa, jonka suorittaminen
ei tuota erityista iloa. Kyseiset ilmaukset havaitistavat jalleen kielen todellisuutta
heijastelevan ja samalla sitd luovan luonteen. @anaymmarrettdvaa, ettd hankkeen
jddminen liikuntatoimen muiden tyontekijoiden vaske hankekoordinaattorin lahdettya
on tuottanut heille hankaluuksia ajankaytollisgsti muidenkin resurssien osalta. Jos
kuitenkin hankkeen tietynlaisen johtotahon viestisaditautuminen on kyseisenlainen, voi
kysya, miksi muiden toimijoiden tulisi innostua k&eesta hanta enemman. Muiden
vastuualuejohtajien mielestéa alkuperaisen hankeloaattorin poisjdanti ja hanen tydnsa

paikkaamiseksi tehty uudenlainen jarjestely vaikatthankkeeseen seuraavilla tavoilla:

H3: -- ehkéa siin on vahan tullu semmonen epéatietdset missa tassa hankkeessa nyt
mennaan et kuka tata johtaa ja miten tAd eteneeeldtd semmosta niinku pienta
epavarmuutta siind on ollu -- Niin et esimerkikganisryhmén puheenjohtaja on vaihtunu
ja sitte tda hanketyodntekija vaihtunu nin tota ji ®li jonkun semmonen pieni patka et ei
ollu ketdan ja sitte sitd vaan odoteltiin ettd mit&& etenee mutta toisaalta se toiminta
siella kentalla niinku jatku koko ajan et sillal&iltavalla niinku ehk& siind nakyy ni taa
ohjausryhman rooli ei oo ollu kovin ratkasevassalissa --.

H4: -- vaikuttanu joo joo silla tavalla ettd se dienanto ja se siis kulku ettd missé nyt
mennaan tdn oman hankkeen puitteissa niin on vamnjaényt vahan niinkun on jaanyt
aika huonoks viime aikoina --.

H6: Mun mielest siit tuli tuli jonkun verran totehké jollain tavalla vahan viivastymist
tietyis asioissa. En osaa niit kauheesti yksilgida

Kuten katkelmat ilmentavét, hankekoordinaattorins@@minen aiheutti haastateltavien
mukaan tiedonkulun ongelmia, epétietoisuutta javagiymistd hankkeelle sekd sen
etenemiselle. Se, ettd sekd hankekoordinaattopgé etta ohjausryhman puheenjohtaja
vaihtui, on jossain maarin jopa epaonnekas sattunotaen huomioon, ettda tapahtumat
osuivat ajallisesti vielapa varsin lahelle toisiaafhtddlta henkilévaihdosten ei pitaisi
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missddn organisaatiossa olla yllatys, joten siinéelassa varsinkin ohjausryhman
puheenjohtajan vaihtumiseen olisi hankkeessa elkautv varautua siten, ettd tieto
hankkeen kulusta olisi siirtynyt saumattomammin elled puheenjohtajalle. Toisaalta
kyseinen hanke ei ohjausryhman puheenjohtajanairteen palvelujohtajan vaihtuessa
ymmarrettavasti ollut varmastikaan tarkeimpia dajoi joiden hoitamiseen uusi

palvelujohtaja piti viranhoitajan vaihtuessa pengtid.

Namé henkiloresursseihin liittyvat muutokset eikatitenkaan olleet ainoita yllattavia
hanketta koskeneita muutoksia, vaan my6s laajemmarimintaympariston
odottamattomilla tapahtumilla on ollut oma vaikwteksa hankkeen resursseihin ja

toimintaan, kuten eras haastateltava kuvailee:

H7: -- ettd ku niille ei voi mitdan etta ku niil @e tietty tyéresurssi ja yllattaen niil on se se
tota tydjarjestys vahan eri ettd katastrofit tuksesin ja sit alimmaisena projektit ni siin siin
se monta kertaa sitte tokkas et se oli tosi turtaaata -- kun ois pitany saada hommaa
eteenpain ja koko jono seisoo yhden vaunun takianitat aina on paasty eteenpain kylla.

Haastateltava kertoo hankkeiden ylipaataan olevastuualueiden tehtavien joukossa
tarkeysjarjestyksessa loppupaassa verrattuna nbimatimintaan. Taman vuoksi

esimerkiksi erilaiset influenssaepidemiat heikea@siterveydenhuollon mahdollisuuksia
osallistua taman hankkeen toimintaan ja siten stitivat sen etenemisté jossain maarin.
Haastateltavan mukaan tdménkaltaisten yllattadpahtumien vaikutus ei kuitenkaan ollut
merkittava, mutta ymmarrettavastikin siind mielesis@utumista heikentavaa, kun toiminta
ei jonkin tietyn vastuualueen toiminnan vuoksi etefa ylipaadtddn hankkeeseen
panostaminen on aina riippuvaista ympariston tapaista. Tamankaltaiset asiat on
luonnollisesti hyva tiedostaa myos hankkeen johalossutta koska koko hanketta ei voi
rakentaa sitd pelaten, ettd erilaiset toimintaymspg#@r muutokset estavat hankkeen
toteuttamisen, en luokittele tata varsinaisestasaksi asiaksi, joka riskiarvioinnissa olisi
erityisesti tullut huomioida. Myds tyopanoksen amnin kannalta hankkeessa ilmeni

vastaavasti muitakin haasteita, kuten seuraavaegsikinosoittaa:

H9: Ensinnéki sil on se riski et meil on tydntek§dotka joutuu ottaa osaa tahan ja niil on
oma tyd ennestaa et se on jo yks ja mitas sitmiidielen kanssa --.
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Haastatteluote havainnollistaa, kuinka hankkeenimaa tyopanoksen arviointi oli aluksi
haastateltavan mukaan vaikeaa. Jotkut vastuualagigih sanovat epéilleensa sitd, miten
tyGaika tulee riittamaan hankkeelle. Toisaalta Yiesastateltavista katsoo asian positiivisia
vaikutuksia ja kertoo hankkeen my6td oppineensa modlamaan vaadittavia
resurssitarpeita ja muitakin, esimerkiksi juuri kigivaihdoksiin liittyvia, riskeja

paremmin hankkeen ansiosta.

Se, ettd eri vastuualueille on hankkeesta koitullimainitun kaltaisia tydpanoksen
arviointiin ja hankkeessa mukanaoloon liittyviakeg, on ymmarrettavasti kytkoksissa
siihen, ettd hankkeen toiminta tapahtuu mittaviesurssien puuttuessa osana normaalia
toimintaa eika silla ole erillisia operatiivisiarieetyontekijoitd. Hankkeen riskiarvioinnissa
ei muutoinkaan ole huomioitu toiminnan rahallistaiolpa siind mielessa, miten
vastuualuejohtajat ovat sen kokeneet; riskiarvisisen kiinnitettin huomiota vain
yksityisten rahoittajien osallistumiseen. Haastaitsa nousi kuitenkin esiin rahallisten
resurssien niukkuus hankkeen normaalitoiminnase#s Eastuualuejohtaja toi esille sen,
miten operatiivisen tason toimijoille oli hankkekokouksissa kaynyt useasti ilmi varojen
puute ja se, etta hankkeen toteuttaminen kunnbiavaatinut erilaisten liikkuntavalineiden

hankkimista.

Liikuntajohtaja mainitsi viela ehkad kaikista suunman riskin, joka olennaisesti liittyy
hanketoiminnan luonteeseen kokonaisuudessaan. fB@kéitetaan siis sita, ettd hanke ei
oikeastaan tuota mitaan lakisaateista palvelua akaistlle, mutta vie silti kaupungin
resursseja. Taman vuoksi ohjausryhm& pyrki hanen kaamsa saamaan
hankesuunnitelmaan mahdollisimman paljon konkmaitta. Kuten seuraavassa
alaluvussa kasiteltavien hankkeen tulosten ja nmuadeistumisten perusteella voi paatella,
tama riski ei ole TerLi-hankkeessa kuitenkaan tioteut, vaan hanke on osoittautunut
kannattavaksi ja tuottavaksi toiminnaksi — tass@idsa esitetyistd haasteista huolimatta.

Riskien lisdksi arvioinnin haasteet liittyvat mykisko hankkeeseen ja sen tuloksiin. Kuten

Rikala (2012b) toteaa, yksi koko hankemaailman isumista ongelmista yleisella tasolla
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on se, ettd hankkeet jaavat arvioimatta, minka sutiteutetaan paljon paallekkaisia ja
samankaltaisia hankkeita tietamatta sita, kuinkaitoa ja tehokkaita ne todellisuudessa
ovat. Tamankin hankkeen arviointiprosessi olisistaizltavien mukaan pitanyt suunnitella
paremmin, jotta hankkeen perusteella tehtavat ppadteja jatkotoimenpiteet saisivat
perusteluja taakseen. Jotkut haastateltavat egiileita ikaantyneiden osalta hankkeeseen
ovat lopulta osallistuneet eniten jo valmiiksi aktiet henkil6t. He tuovat esille sen, etta
hankkeen toteutuksessa olisi pitanyt olla jonkimdai vertailuasetelma, jotta positiivisten
vaikutusten olisi voitu osoittaa johtuvan nimenomabhankkeen puitteissa tehdyista
toimista. Samoin myds paivakoti-ikdisten kohderyhnusalta eréas haastateltava toivoo,
ettd toimenpiteiden vaikuttavuusarviointi olisidniyt hankkeessa toteuttaa, vaikka han ei
osaakaan nimetd mitddn tiettyd tapaa sen totesw#sil Erds haastateltava kuvaa

ajatuksiaan hankkeen arvioinnista nain:

H1: -- jos nyt puhun niista ikdihmisista, niin onke valikoitunu tavallaan jo valmii-
valmiiks aktiiviset ihmiset -- ettd padasis niinkéinthankkeen vaikutuksia luotettavast
arvioimaan niin -- jonkunlainen tuota vertailurynmdis ollu hyva olemassa ettd et
samanikasta ja suurin piirtein samankuntosta ettiaonda nimenomaan naé positiiviset
vaikutukset ihan selkeesti tahan hankkeeseenviittja ja se mitd mia niinku naan
iIsoimmaks haasteeks on se ettd miten me saatagoiti niitd joilla on jo jotain
riskitekijoita --.
Haastateltava esittaa toiveen vertailuryhman k&§tésn todentamiseksi, etta hankkeesta
koituvat hyddyt ovat nimenomaan hanketoiminnan alsaamia ja vielapa sellaisissa
osallistujissa, jotka hanke on onnistunut aktivaméikunnan pariin. Ottaen huomioon jo
aiemminkin todetut hankkeen jokseenkin niukat resitir erilaisten vertailuasetelmien ja
muiden vaativien mittaus- tai seurantatoimenpiteittgeuttaminen kaytannoéssa kuulostaa
melko massiiviselta ja vaikeasti toteuttavalta, siddin kun muistetaan, etta kyse ei
lahtokohtaisesti ollut tutkimuksesta vaan toiminnkehittamishankkeesta. Toisaalta
tamankaltaiset toiveet ovat siind mielessd ymmi@vet, etta jos saavutettaisiin suurempi
varmuus hankkeen tuloksellisuudesta, uskallettaigdimintaa varmasti rohkeammin
laajentaa koskemaan laajempia kohderyhmid ja kghdgen sisdlla laajempia
osallistujajoukkoja, mika puolestaan on yhden Fetakvan toive. Liséksi
ennaltaehkaisevalle toiminnalle olisi helpompi saagsyvaisluonteisesti rahoitusta, silla

tamankaltaisen hyvinvointia edistavan toiminnanoralsta voidaan usein helposti evata
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silla perusteella, ettei toiminnan tuloksellisuudesle nayttda. Vaikka tamankaltaista
arviointia ei hankkeen aikana ole tehty, tullaankedta kokonaisuudessaan arvioimaan ja
arvioinnista raportoimaan asiaankuuluvalla tavddinkkeen paatyttya. Liikuntajohtajan
mukaan kyseiseen arviointiin suhtaudutaan varsimianhimoisesti ja sen avulla halutaan
hankkeen kokemuksista ja opetuksista saada irtkkkamahdollinen hyodty omalle

toiminnalle ja muillekin kunnille.

7.3 Yhteistyon onnistumiset

Vastaavasti yhteistydn onnistumiset, joita tassalualissa kéasittelen, olen jakanut
analyysini perusteella neljaan eri luokkaan. Ensiisend naistd kasittelen hankkeen
kohderyhmissdan aikaansaamia tuloksia, joihin ubeastateltavista ilmaisevat olevansa
tyytyvaisia. Tuloksekkuuden lisdksi haastateltavatovat esiin  monia muitakin
hankeyhteistyon anteja, oppeja ja hyotyja, joistieéesuurimmaksi ndistd nousee yhteistyon
helpottuminen jatkossa ja uusi yhteistydn malli. Irfdantena verkostoyhteistyon
onnistumisena hanketoiminta on tuonut uusia veaekiattvastuualuejohtajien tyéhon ja
opettanut heitd yhteistyon luonteesta. Naiden yllé@vien erilaisten nékdkulmien tai
hankkeen tuottamien oppien lisdksi pidan analyp&rusteella yhteistoiminnan neljantena

onnistumisena hankkeen substanssin eli liikunndeyélen esille nousemista.

7.3.1 Hankkeen tuloksellisuus

Jossain maarin ristiriitaisesti viimeisimpana nigmejohtamisen haasteen eli hankkeen
tulosten arvioinnin kanssa itse hankkeen tuloksat gksi selkea toiminnan onnistumisesta
kertova tekija, jonka haastateltavat mainitsivattyiSen tyytyvaisia he kertoivat olevansa
ikdantyneille suunnatun toiminnan tuloksellisuuteenika johtuu siitd, ettd heidan

tuloksensa ovat mitattavimmat seké toisaalta setéy heihin kohdistettu toimintamalli

tullaan todennakéisimmin pitdmaan ylla jatkossamaalina toimintana ja sita tullaan myos
laajentamaan. Paivakotilasten ja koululaisten asélioksia haastateltavat eivat juuri
kommentoineet johtuen siitd, ettd heita ei seutadinkkeen aikana numeerisilla mittareilla,

mika tuotiin edellisessa alaluvussa esille era&@stageltavan tyytyméattomyyden aiheena.
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Toisaalta haastateltavat pitavat hankkeen vaikuttia myos nuorissa ikaryhmissa
yleisesti ottaen hyvana, koska arjen toiminnallssiaeka paivakodeissa etta koulujen
valitunneilla on lisaantynyt ja valillisena vaikkgena kiusaaminen on osallistuneissa
kouluissa vahentynyt. Yhden haastateltavan mukaekein muutos on tapahtunut lasten
vanhempien asenteissa liikkumista ja sen tarkektihtaan. Rohkaiseviin tuloksiin
littyvanad lopputulemana pidetddn myos sitd, etdikietyoskentely on poikinut uusia
tyoryhmia, joissa mietitaan hankkeen puitteissautstun toiminnan edellytyksia jatkossa.

Hankkeen tuloksekkuus erityisesti ikdantyvien @salt haastateltavien mukaan heijastunut
myo6s heidan antamassaan palautteessa, joka orvaihinh positiivista ja Kiittelevad. Eraan
haastateltavan mukaan tama johtuu toimintakyvyrampamiseen liittyvien tulosten lisaksi
siita, ettd ikdantyvat kokevat saaneensa huomatauplenpitoa. Tama pitdakin kyseisen
haastateltavan mukaan paikkansa, koska toiminta tkehtaan on ollut yksilollista, kun
taas nuoret ikAryhmat nauttivat hankkeen puittegssamman ymparistoonsa kohdistuvista
parannuksista. Hankkeen alkaessa heiltdkin ja heidéanhemmiltaan kerattiin
sahkopostitse palautetta, ja se oli tuolloin hyydgt myohemmin palautetta ei ole tullut

johtuen haastateltavan arvion mukaan toiminnarpankéistymisesta.

7.3.2 Yhteistyon helpottuminen ja uusi yhteistyéatim

Aiemmin analyysissani nostin yhtena yhteistydn temsa esille sen, ettei osa
haastateltavista ~ koe  hanketoiminnan  vaikuttaneenlevaisuuden  yhteistyon
muotoutumiseen tai helpottaneen sitd, mutta osalistd muodostui toiminnan perusteella
juuri painvastainen kokemus. Taméan vuoksi nostaeisgtyon helpottumisen, mikéa olikin
yksi hankkeen paatavoitteista, myos yhdeksi hartiegstlydn onnistumisista. Haastateltavat

kommentoivat asiaa seuraavilla tavoilla:

H1: -- meian on helpompi tehd& yhdessa nyt niidlall €teenpdinki sita yhteistyota etta et
ku ollaan totuttu yhdes niinku miettimaan ndit é&siga suunnittelemaan niin niin luulen et

se on niinku tasottanu sita tieta tulevaisuuttatear -- tda4 moniammatillinen tai yhteistyo,

poikkihallinnollinen yhteisty® ni se on on se souanti.
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H2: -- tiedetdan huomattavasti enemman toistenitdajen niinku paivan ongelmista ja ja
naist asioista ja ymmarrys on lisdantyny siind megelm& uskon ja ja se on tietysti
edellytyski paremmalle yhteistydlle.

H8: -- tollasel hankkeel sitd (yhteistyotd) on hykehittdd et sen turvin -- Ehka jatkoo
ajatellen -- joitain henkil6i kenen kans se misiaténlahtokohdist se kannattas alottaa --.

Yhteistydn helpottumiselle tulevaisuudessa on glévissa haastatteluotteissa nahtavissa
monia eri syitd. Yksi naistd on se, ettd erds hsgltdva kokee tuntevansa toisia
vastuualueita ja myos niiden haasteita nyt paremhbhaastateltava nostaakin esille juuri eri
vastuualueiden ongelmat, joiden tunteminen sa#tt#gla olla tulevan yhteistyon kannalta
oleellisinta. Nain voisi ajatella olevan siksi,éetélléin ymmarretaan paremmin, mitk& ovat
ne asiat, joihin eri vastuualueet kaipaavat maksbsti uudenlaista lahestymistapaa ja
erilaisia, taydentavia resursseja sekd toimintgggap@oita juuri tassakin hankkeessa
toteutetunlainen yhteisty® voi tarjota. Itse asaasgattaa myds olla jopa niin, etta yhteistyo
voi olla joissain tapauksissa olla ainut tapa ratika joitain ongelmia, jolloin
molemminpuolinen tietoisuus niista on valttAmatontastaavasti toisten vastuualueiden
ongelmien hahmottaminen voi auttaa ymmartdmaaremiighteistyorajoitteita, mik&a voi
auttaa suunnittelemaan yhteistyosta tulevaisuudessiata tarkoituksenmukaisempaa ja

molempia osapuolia paremmin hyoddyttavaa.

Ensimmaisessd haastatteluotteessa haastateltavaitsemi myds sen, ettd osaltaan
hankkeen myoOtd toimijoille muotoutuu tottumus yhs#es toimimisesta, mika

todennakoisesti edesauttaa toimijoiden yhteistytigiiataan jatkossa sitd enemman, mita
tavanomaisemmaksi arjen yhteistoiminta mielletaédiimeisen haastatteluotteen

perusteella hanketoiminta on helpottanut yhteistykbska hankkeen puitteissa on oppinut
tuntemaan uusia ihmisid, joiden kanssa yhteisty@igi miettia myos tulevaisuudessa.
Liséksi joidenkin haastateltavien kokemuksen perlt hankkeessa onnistuttiin luomaan
konkreettisesti sellainen liikunnan edistamisen eigtyomalli, jonka juurruttamista

pysyvaksi kaytannoksi haastateltavat pitavat téax@na ja mahdollisena. Tatd voidaan
pitdd arvokkaana lopputulemana hankkeen tavoideellen nakokulmasta, jossa
nimenomaan yhteistyémallin luominen oli keskidsddankeyhteistybn ansiosta vanhoja

toimintamalleja on korvattu uusilla — ja mikda mami®imijoiden mielesta onkin tarkeinta —
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pysyvasti. Taten on haastateltavien mielestd pystygamalla valttamaan yksi
hanketoiminnan suurimmista riskeista eli se, ettdemlainen hanketoiminta tai -yhteistyo
tapahtuisi erillisend saarekkeena normaalin toiamnrohessa, ja hankkeen pdaatyttya
palattaisiin tekemaan asiat niin kuin ne on aienkmiriehty. TerLi-hankkeen toiminnan

jatkumisen osalta haastateltavat toteavat seuraavaa

H1: -- vastuualueitten johtajien esimies niin onokau téllasen porukan joka miettii
ikdihmisten ehkéasevia palveluja ja mun mielestadtdtyyppinen toiminta mita tas TerLi-
hankkeessaki on ollu ni on on sellasta mika tuleamn muuta sinne mukaan.

H5: Varmaan ainakin se asia jatkuu, et ei tietenkaénku hankkeena vaan se sehan pitaa
niinku tulla osaksi normaalitoimintaa ja kylla mesj puhuttiin sita et kylla me varmaan
joku tallanen otetaan osaksi meian normaalitekeirastet.

H6: -- Minust tds on hyva malli saatu aikaseks tét&annata hukata. -- ja sillon mun
mielest hanke on aina niinku onnistunu ettei oonviidnty hanketta hankkeen puitteissa ja
sitte se ja& jonnekin vaan vaan tas on ihan setkeypg malli ja asioit mitd voiaan viia
eteenpain.

H7: -- semmonen toimintamallin k&&nnds niinku serse¢osi palkitsevaa etté et ei sita nyt
tarvi teh& niinku se on tehty 20 vuotta ettd ettéilaiva mut se kaantyy hiljalleen --.

H8: Ehka jatkoo ajatellen ni sellasii tiettyi mgkemilla milla ehka kannattas sitte menna
eteenpéin --.

Haastateltavien sanoman perusteella hankkeessaualugtteistybhén perustuvaa

toimintamallia kyet&dan ja pyritdan mahdollisuuksmakaan hyddyntamaan myos jatkossa.
Kukaan haastateltavista ei osaa sanoa samankaltaiseinnan jatkumisesta varmuudella

mitdan, mutta moni heistd on kuitenkin toiveikagkdrosaltaan viestii toiminnan koetusta
onnistuneisuudesta. Kolmantena olevassa otteessetylimallin hy6ty ja arvo tulee ehka

selkeimmin esille haastateltavan sanoessa, etsmidty yhteistyomallia kannata kadottaa
tai havittdad, kun se on saatu hankkeen avulla &uoWastaavasti toiseksiviimeisessa
otteessa haastateltava tuo puheessaan esille gen, vaikea vanhoista toimintamalleista
on paastaa irti erityisesti ison kaupunkiorganisamatoiminnassa, mutta se on toisaalta
lopulta vaivansa arvoista. Taman onnistumisen nélkd&sta yhteistydossa on selkeasti
my0s verkostomaisen toiminnan piirteitd. Sen vadatplla seka Mottbésen ja Niemelan
(2005, 101-105) etta Powellin (1990, 300, 302) estn maaritelmista, silla hankkeessa
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on yhteisten, uudenlaisten toimintatapojen avuliaistuttu luomaan uusi toimintamalli,

joka hyodyttaa eri osapuolia.

Naistd myonteisistd yhteistyon saavutuksista huaglian hankkeen puitteissa kaiken
kaikkiaan tavoiteltua yhteistyon laajuutta ei sdattu, mitd ainakin ulkopuolisen silmin
voisi pitda jonkinlaisena epéonnistumisena. Liilatoimen edustaja kuitenkin suhtautuu

toiminnan onnistumiseen lopulta jossain maarintposiesti:

-- sanotaan nain et jos tast yhteistydkuvioistkalime tavotetta nin kolmesta yks (onnistu).
-- kyl ma pidan et td& on tarkee kuvio tas vaihleeska se voi poikia sit aikanaan kaiken
muun.

Jalkimmaisella virkkeella haastateltava viittadnaii, ettd yhteistyota muiden sektoreiden
kanssa voidaan my6hemmin kehittaa laajemman pakkihollisen yhteistyon perusteella
ja ettd muut sektorit ovat oletettavasti tuolloityds halukkaampia tekemaan yhteisty6ta
kaupunkiorganisaation kanssa. Vaikka kriittisesiidaan ajatella, etta haastateltava yrittaa
selittda asioita parhain pain, yhdyn toisaaltaulitajohtajan mielipiteeseen. Jos kaupungin
sisdinen yhteisty6 toimii sujuvasti ja kaikki seresurssit ovat mahdollisimman
tarkoituksenmukaisessa kaytossa, nayttaytyy se pulkesillekin tahoille varmasti
houkuttelevampana yhteistydkumppanina kuin selfair@ganisaatio, jonka sisainen
yhteistoiminta ja verkostot rakoilevat. Luonnolbiemyods taloudelliselta nakdkannalta

kaupungin sisaisen yhteistoiminnan onnistumineemsiarvoisen tarkeaa.

Jotkut haastateltavista myds nakevat hankkeillaerkutéllakin, olevan mahdollisesti

laajamittaisemmin vaikutuksia yhteistyohon liikypadveluissa ja muualla:

H3: -- kullakin niinku vastuualueella on tietyséirpeita et voidaanko niitd sit yhteisesti
toteuttaa aiempaa niinku tehokkaammin niin seh&s&&on itse asiassa niinku siis ihan
meilld ajankohtasta et me pohditaan muun muasskkkghteisten tilojen kayttéd niinku
likuntasalien, liikuntatilojen, uimahallin --.

H7: -- liikuntapalvelut esimerkiks Kotkassa on Riintdn hankkeen kautta saanu sellasta
niinkun yhteistoiminnallisuutta niinkun suhtees iontavotteisiinsa ja omiin ratkasuihinsa
joka on varmaan ihan rakentavaa -- ettd esimerkgkgeyspalvelujen suunnittelussa pitda
niinku kaantya sinne likkuntapalvelujen puoleen --.
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Ensimmaisen haastatteluotteen mukaan yhteistyovasmualueet enemman pohtimaan
kunkin erillisten tehtavien ja toimien toteuttaraisyhteisesti saadakseen toimimiseensa
lisdd tehokkuutta, mista konkreettisena esimerkkinétilojen yhteiskayttd. Vastaavasti
toinen haastateltava nékee nimenomaan hankettanrftatieiden liikuntapalveluiden
saaneen tavoitteisiinsa pyrkimiseen ja toimintansateuttamiseen uudenlaisia
yhteistoiminnallisia nakemyksia ja mahdollisuuksien lisaksi, etta liikkuntapalveluiden
voi olettaa kykenevan suuntautuvan yhteistoimingesiti muiden vastuualueiden suuntaan,
tulee haastateltavan mielestd myos isompien vdsieidan, kuten terveyspalveluiden,

suhtautua vastavuoroisen aktiivisesti yhteistydliikantapalveluiden kanssa.

7.3.3 Yhteistydn mahdollistama oppiminen

Sen lisdksi, ettd hanke on tuottanut nimenomaknniian edistdmisen yhteistyéhén uuden
toimintamallin ja helpotti kyseisten toimijoiden tgistyotd, kokevat haastateltavat myos
oppineensa hankkeen perusteella yhteistyosta piensdiakin tasolla ja saaneensa siita
tydhonsé uusia nédkokulmia. Seuraavat haastattektdivainnollistavat néitd kokemuksia:

H2: -- operatiivinen taso on se joka on onnistuneirettd kahvipdydassa voidaan puhua
mitd vaan mutta mut sit operatiivisel tasol se gitdpahtua, siel pitdd ymmartaa se asia --
se taytyy suunnitella sinne alas asti silla tavadla miten tad nyt menee ja kuinka se
saadaan ihmisille niinku siséistettya tehdaankdnaisitte jos ne paésee ite mukaan siihen
tekemisen makuun ni -- sit se asia on niinku hutavast mielekkdampaa se se me ainaki
opitaan tasséa kaytannossa.

H3: -- he (tyontekijat) on sitte kertoneet ja rafneet mita on tehty ja antaneet niinku
hyvia vinkkeja hyvista kaytanteista ettéd siind sseh niinku tavotteisiin varmaan on
paasty --.

H5: -- avannut silmia ja lisannyt tietosuutta jarg@an niinku selkiyttany sita et mihin
kannattaa panostaa ja niin pain pois se se on rdussuurin anti tahan asti.

H6: -- puolin ja toisin niist (johtamiskulttuurest opitaan etta et tota mie naan oikeestaan
sen aika rikastuttavana.

H7: -- on todettu, ettd tdd yhteistyd on mahollingn mitdéan niinku jattilaissuurii
superresurssei ei valttAmatta tarvi kun vaan karkkinee sinne yhtéa yhtd paamaaraa kohti
niin tota niin se on varmaan se tarkein --.
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Ensimmaisessa otteessa haastateltava nimeaa oeratitason toiminnan hankkeen
onnistuneimmaksi elementiksi pitdaen tata onnistemigluetta lisdksi erittéin tarkeédna
hankkeen kontekstissa. Kyseinen vastuualuejohtaja kertomansa mukaan oppinut
hanketoiminnan my6ta uutta myds yhteistoiminnan nsittelusta ja toimijoiden
sitouttamisesta siihen. Hieman samalla tavoin sewamskin otteen haastateltava pitaa
hankkeen operatiivisen tason tyontekijoiden kokesmk/hteistyon hyvistd kaytannoista
hyodyllisind vastuualuejohtajana toimiessaan. Yhdeastateltavan mukaan hanke on
my0s selkiyttanyt toiminnan painopistealueita, gstaavasti toisen haastateltavan mukaan
toisten vastuualueiden erilaiset johtamiskulttuuavat rikastuttaneet yhteistyota ja
opettaneet uutta. Viimeisen otteen haastateltaysaokkeen myo6ta oppinut, etta yhteistyon
toteuttamiselle ja onnistumiselle tarkeintd on momaan yhteinen paamaara. Tama on
sindnsa mielenkiintoista, ettd tassa hankkeesdeki&ai eri vastuualueiden toimijoiden
paamaarat eivat ilmeisestikdan olleet taysin yhi&iséd, mutta luonnollisesti kyseisen

haastateltavan kokemuksen mukaan ne saattoivatkignolla.

Liséksi liikuntajohtaja summaa hankkeen kannattdenu liikuntapalveluiden kannalta
toteamalla, kuinka hankkeen avulla saadut palveluidkehittdmistd edesauttavat
nakokulmat ovat niin arvokkaita, ettd lahestulkodiden vuoksi hanke on ollut kannattava
toteuttaa erilaisista vaikeuksistaan huolimatta. ®Gmansa myonteinen asia, etta
likuntajohtaja nédkee myds hankeyhteistyon arvaté dauolimatta, etta toiminnassa on
tapahtunut hdnen mukaansa useita epaonnistumisiakivihteenvedonomaisesti voikin
edellisessa alaluvussa ja tassa esitetyn perustaioa, etta verkostotoiminta on osaltaan
nayttdnyt hankkeen toiminnassa my0s parhaat publamnsakin joidenkin toimijoiden
mielestad. Talla viittaan verkostotoiminnan kykyyaattaa yhteen eri toimijoita, jotka
motivoituvat toimimaan tietyn yhteisen asian edig&iksi ja tdssé prosessissa kykenevat
rakentamaan perustaa myés myohemmalle yhteisahanioalle sekd uusien kontaktien

ettd asioiden uudenlaisen ymmartamisen kautta.
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7.3.4 Liikunnan tarkeyden esille nouseminen

Viimeisena yhteistyon tuottamana onnistumisenatighsn sita, ettd hankkeen substanssi
eli likunta ja sen tarkeys nousivat esille eri tvamlueiden toimintakentédssa. Seuraavat

katkelmat kuvaavat haastateltavien kokemuksia:tasta

H4: -- liikunnan merkitys lapsen ja nuoren kasvyankehitykseen et se on korostunu
kuitenki tassa, etta tota siis se sellanen semmajadtelu siité etta tAmmaosia asioita koulu
ei voi sulkea pois vaikka ne ei olekaan sindns@amitoppiaineita -- vaan ne kuuluu siihen
kouluun ja ne kuuluu siihen lapsen ja nuoren hysiim¥in ja hanen hanen niinku
terveyteensa ja hyvinvointiinsa voidaan vaikut@amasilla koulun toimilla.

H5: -- kyl tda niinku heréattdd ymmartamaan yha parein sen tai niinku terveysliikunnan
merkityksen toimintakyvyn yllapidossa.

H7: -- tdn puheeksioton ansiosta ja tan niinku tan liikunnan -- vahvistetun nakyvaks

tekemisen ansiosta niin niin kyl kyl niis yksikaisin kasittdékseni on niinkun ainakin

varmistettu se taso ettéd se liikkunta on niinkuié st ottaa niinku paikkansa -- ni kyl téa

TerLi-hanke mun mielest se se on jotenki tuonukuiipdydalle tdn asian -- katsoo sita

niinkun eri nakovinkkelista sitd omaa tyttansa teha silhen sellasen ennaltaehkasevan ja
semmosen likkunnallisen otteen --.

Haastateltavien mukaan hanke muistuttaa liikunnarkityksesta eri ikaryhmille seka
toisaalta myos haastateltavien omassa tydssa. Erégan otteen ilmentdmaa oivallusta
likunnan tarkeydesta koulun toiminnassa ja koutma@hdollisuuksista lasten liikkuntaan ja
hyvinvointiin  vaikuttamisessa varmasti kiiteltarsii nykyisessa liikunnallisuuden
edistamisesta kaytavassa julkisessa keskustelusskisia arjen liikunnallistamisen
keinoja ja mahdollisuuksia mietittaessa ensiarvoigsekedd on, ettd ne henkil6t, jotka eri
peruspalveluista vastaavat, ymmartavat liikkunnamkity&sen ja suhtautuvat positiivisesti
siihen, ettd toimintaa kehitetddn aiemmasta poikKekin ajattelutavoilla. Nailla
ajattelutavoilla tarkoitan esimerkiksi juuri tuotaaastateltavan toteamaa seikkaa, etta
likunta ja hyvinvointi ovat koulun asioita mydsalammin ajateltuna kuin vain liikunnan
oppiaineen toteuttamisen myo6ta. Yhtd lailla toiaekaastatteluotteessa haastateltava on
vastaavalla tavalla oivaltanut liikkunnan merkityserityisesti ikaantyvid ja heidan
toimintakykyddn koskien. Toisaalta taas kolmas tadi@buote nostaa esille myos
nakokulman siitd, miten asian tiedostamisen lisdksastateltava on kaytannollisesti
kokenut hankkeen muokkaavan kaytannoéllistd suhtaista tyohonsa liikunnallisemman

otteen myota.



118

Vaikka ehka ensiksi voisikin ajatella, etta liikunmtérkeyden korostumisella ei ole mitdéan
tekemista hankkeen poikkihallinnollisuuden ja ysteiminnallisuuden kanssa, niin tosi
asiassa on paljonkin. Yhteiseksi asiaksi otettkutita on paitsi tuottanut tyytyvaisyytta
heréattéaneitd tuloksia hankkeen eri kohderyhmissdajponnut vastuualuejohtajille tata
kautta nakokulmia liikunnan tarkeyteen ja edisté@®is omalla vastuualueellaan, mutta
my0s osoittanut niitd  yhteistyon myotd muille  vastiwejohtajille  laajan
poikkihallinnollisuuden ansiosta. Jos pelkastdarkemoalla raportteja vastaavista
samanlaisista hankkeista tai toiminnasta, jokacskk& kunkin omaa vastuualuetta, saisi
samalla tavoin uudenlaista ymmarrysta liikunnakeg@lesta, niin tuskin osallisuus tassa
olisi tuottanut kuvatunkaltaisia tuloksia. Tasatkaisevaa on juuri se, ettd eri vastuualueet
ovat itse osallistuneet hankkeeseen ja siten néhngaeistyossa toteutetun
likuntatoiminnan vaikutukset eri kohderyhmissanS$erusteella, ettd Hasanen (2009, 14,
24-25) raportoi samanlaisista tuloksista Jyvaskgénmdun TERLI-hankkeessa, voi tatakin

lopputulemaa pitaa likunnan edistdmisen suunuittédannalta merkittdvana tuloksena.

7.4 Johtamisen onnistumiset

Seuraavaksi kasittelen hankkeen johtamisen onmBtyma piirteitd. NAaita erottuu
analyysin perusteella kaksi, mik&a osaltaan kertib®, ®tta johtaminen on kaiken kaikkiaan
yksi hankkeen haasteista. Hanketta on kuitenkityvédeenpdain erittdin maaratietoisesti,
minka perusteella toinen naista onnistumisista mnkankkeen linjakas eteneminen
erilaisista, edellisessd alaluvussa kuvatuistaattgistékin esteista tai muutoksista
huolimatta.  Sen lisdksi, ettd hanketta ja sen tqiefia jarjestettya toimintaa on

maaratietoisesti edistetty, on hankkeessa myos angdbfi perinteisia johtajuuden

elementtejd; toimijoita on kannustettu ja autettiewttamaan uudenlaista toimintaa.

7.4.1 Hankkeen eteneminen

Uusia toimintatapoja muodostettaessa ja kokeiltgeasten tdssakin yhteistydhankkeessa

oli yhtena tarkoituksena, toiminnan eteneminernuenhollisestikaan ole itsestdanselvyys.
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Tassa tapauksessa toiminta kuitenkin eteni poikketigk kaikkien haastateltavien mukaan

varsin linjakkaasti eteenpain, mitd he kuvaavat muuassa seuraavasti:

H4: On on varmaan vaikka ne tavotteet on saattarwuttou matkan varrella mutta
kyllahdn td4ad on koko ajan niinkun téds on koko ajapahtunu ja koko ajan menny
eteenpéin ja tda on elény taa hanke --

H6: -- mitd ohjausryhmalle tuotiin tietoo ni hankeheteni ihan suunnitellusti et sindnsa
tota minust aika hyvin on viety eteenpain tavotteekasesti sita.

Molemmissa ylla olevissa haastatteluotteissa hedisteat kertovat hankkeen edenneen
kohti tavoitteitaan — jotka aiemman analyysin pt¥elia tosin ovat eri osallistujilla olleet
osin toisistaan eridvat. Ensimmaisessa katkelmdessstateltava toteaa itsekin, etta
tavoitteet ovat hieman saattaneet muuttua. Tamkudgaenkin ymmarrettavaa esimerkiksi
yksityisen ja kolmannen sektorin jaatya pois yhyéigerkostosta. Vastaavasti kaupungin
sisélla yhteistyoverkosto on pysynyt hankkeen aakaamana, vaikka henkilévaihdoksia
onkin jonkin verran tapahtunut. Siitd, ettd hanke edennyt, voidaan paatella, etta
yhteisty6lle on luotu mahdollisuuksia hanketoimantaallinnoimalla ja siltd on poistettu
esteitd. Tassad mielessa hankejohdon voidaan sietadoteuttaneen verkostojohtamiseen
kuuluvia toimia McGuiren (2002) verkostojohtamisanallin syntetisointitoiminnon

mukaisesti.

Kuten aiemmin analyysissa kasitellyista liikuntaggan toteamuksista (" -- onneks taa nyt
on loppupuolella, me viedaan taa vakisin lapi.”"ja kaikista niista epaonnistumisista
huolimatta --") voi paatelld, ei hankkeen loppuwatsaminen ole ollut valttamatta selvio
tai sen eteenpdainvieminen koko ajan erityisen itavakaan tehtava. Taman huomioiminen
nostaa hankkeen etenemisen mahdollistamiseksi netydyn arvoa entisestaan. Toisaalta
kun miettii hanketta tdssé alaluvussa lapikaytyjerkostoyhteistydn onnistumisten valossa,
vaikuttaa silta ettda hanke on antanut kaupungintuuatueille paljon sellaista, mita
valttamatta kaikki hankkeet eivat tuota tai mitd einakaan kannata pitaa
itsestddnselvyytena. Talla viittaan esimerkiksi ifggsiin  hanketuloksiin, yhteistyon

helpottumiseen ja yhteistoiminnan tuomiin uusiika@ulmiin.
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7.4.2 Johtajuus

Toisena yhteistyon johtamisessa saavutettuna ammiséna analyysin perusteella nousi
esiin haastateltavien kokema johtajuus. Toisin sarsen lisdksi, etta toimintaa olisi vain
hallinnoitu tai toiminnan substanssiin liittyvidi@isa hoidettu, haastateltavia on heidén
mukaansa pyritty hanketoiminnassa my6s eri tavointtamaan ja tukemaan.
Liikuntatoimen koetaan puhuneen pitkdn aikavalimistyon puolesta, ja vastaavasti
likuntatoimen edustajat pitavat muiden vastuualaeri toimijoita vastaanottavaisina ja
kiinnostuneina. Haastateltavat myds kokevat, e#i#ahon sitoutettu hanketoimintaan ja
lisdksi yhden vastuualueen edustaja on saanutntditaimelta positiivista palautetta
toiminnastaan. Kaupungin toimijaverkoston sisélitdapiirid ja keskinaista luottamusta
sekd avoimuutta kuvaillaan hyvaksi, mika omalta ltesa kertoo johtamisen
asianmukaisuudesta.  Yksi  haastateltavista kiitkibee johtamista juuri sen
tarkoituksenmukaisuudesta ja jotkut heistd pitdvastaavasti hankkeen vastuunjakoa

selkeana, mitd seuraava sitaatti ilmentaa:

H1: Mun mielest on ollu et emma n&a tas hankkeefislau mitdéan rooliepaselvyyksia etta
ne on ollu aika selkeet joo.

Vaikka naitd yllamainittuja asioita kasiteltin  didgessd alaluvussa myos
verkostoyhteistydén johtamisen haasteina, ei niitke tsivuuttaa tassékaan, silla osalla
haastateltavista on kyseisista ilmidista yllakunédltaisia myonteisia kokemuksia.
Vaikuttaisikin silta, ettéa tdssa mainittuja johtagien toimintoja on toteutettu hankkeessa,
joskin hieman epajohdonmukaisesti ja vaihtelevasinakin jossain maarin hankkeessa
voidaan kuitenkin sanoa toteutettaneen McGuiren0Z20verkostojohtamisen mallin
mobilisoinnin prosessia, joka sisaltdd verkostommittaan saattamiseksi toteutettuja

johtajuuden toimia.

Syy haastateltavien varsin erilaisiin kokemuksiiohtpjuuden toteuttamisesta on
varmastikin edellisessa alaluvussa todetun muliaisesetta hankkeen johto on toiminut
tarkoituksenmukaiseksi kokemallaan tavalla. Tastdkiolimatta tai oikeastaan juuri sen
takia voi vain pohtia, olisiko hankkeen toiminnasgatu tehokkaampaa jos johtajuutta olisi
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osoitettu hankkeen muille toimijoille johdonmukais®in ja kattavammin panostamalla
vastuunjaon  selkiyttamiseen, toimijoiden sitouttseein, palautteenantoon ja

vuorovaikutuksen edistamiseen kaikkien vastuuahiejeen osalta.

Lisdksi ehkd tassd kohdassa voisi mainita senkianasnikd ominaisuutena kuuluu
oleellisesti juuri menestyksekkaaseen ihmisten sansimimiseen ja heidan johtamiseensa,
ettd mielestani hankkeen johtohahmona ainakin jossaarin toiminut liikuntajohtaja on
kyennyt kiitettdavan kriittisesti tarkastelemaannmotaansa hankkeen johdossa. Taman
osoittavat mielestédni monet hanen puheestaan yshegnstattelusitaatit, jotka liittyvat
esimerkiksi yhteistoimintaan ja sen kehittdmiseelmiannen sektorin toimijoiden kanssa
sekad hankkeen johtamiseen ja sen onnistumisiin kwids haasteisiin kokonaisuudessaan.
Tamankaltainen kriittinen suhtautuminen on siksonoollisestikin tarkeaa, ettd se

mahdollistaa omien kehityskohteiden tiedostamisgmijomioimisen jatkossa.

7.5 Tulevaisuuden yhteisty0 ja yhteenveto tuloksiat

Haastattelujen lopuksi pyysin haastateltavia améan vield laajemminkin vastuualueet
ylittavan yhteistyén mahdollisuuksia tulevaisuudesgka toisaalta hankkeiden hyvyytta
terveysliikunnan edistdmisen keinoina ylipaataan nigden mahdollisia vaikutuksia

likuntapalvelujen tuottajien rooleihin. Tassd alalssa ké&sittelen naitd arvioita ja

kokemuksia. Lopuksi esitan yhteenvedon tutkimuksérksista.

7.5.1 Hankkeet terveysliikunnan edistdmisessagvaisuuden yhteistyo

Ensimmaisena keskityn hankkeisiin terveysliikunnesistamisen keinoin seka siihen,
millaisia vaikutuksia haastateltavat arvelevatlaiiblevan yhteistydhon tulevaisuudessa.
Yleisena luonnehdintana voi todeta, ettd haassatmit pitavat hankkeita toimivana ja
hyvana keinona terveysliikunnan edistamiseksi, mikdenee esimerkiksi seuraavissa

haastattelukatkelmissa:

H4: -- kyllahan hankkeel on hirveen iso rooli moneaden asian tai monen uuden
ajatusmallin luomisessa ja tuomisessa niin ni koskaenelldakddn esimiehellda ei oo
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ainakaan aikaa lahtea viemaan ihan isompia isong@imita ja muutostoitd koska se vaatii
niin siithen niinku syvallista paneutumista ja sité&nemista sinne kentalle.

H6: Kylld mie naan etta et nda on tota mitd suureramaarin niin suhteellisen pienilla
panoksilla saahaan hyvaa aikaan.

Ensimmaisessa haastatteluotteessa haastateltawaa,toettd hankkeiden merkitys on
uudenlaisten ajatus- tai toimintamallien luomisegséka jaisivat muuten toteutumatta.
Ajattelussa on taustalla se, ettd vastuualueidetajjia on tydssaan niin kiire, ettei kukaan
halua tai ehdi ottaa mitdan uusia tai "ylimaaraiasioita oma-aloitteisesti edistettavakseen,
ellei se tapahdu jarjestelmallisemmin tamankaltals@nkkeen muodossa. Hanketoiminnan
etuina voidaan tassa mielessa néhda se, ettatybteisyota jonkin asian konkreettisesti
vaatima tyOpanos jakautuu useammalle toimijalle,nk@i vuoksi toimintatapojen
muuttamiseen suhtaudutaan myonteisemmin. Toishaltke nostaa toimintansa keskiossa
olevan asian, eli tassa tapauksessa liikunnanstetigsti osaksi toimintaa (miké todettiin jo
erikseen hankkeen vahvuudeksikin) ja pitdd setaedin asia tai toimintatapa ei paase
uutuudenviehatyksen jalkeen katoamaan, vaan judddennakodisemmin pitkajanteiseksi
osaksi toimintaa. Toisen vastuualuejohtajan mukiaankkeiden hyvyys toimintatapana
perustuu siihen, ettd pienillakin toimintatapojemuutoksilla on saatu ja on ylipdataan
mahdollista saada tuloksia aikaan. Ehk& siis minylldehtédessa tietoisesti pysyvaa
muutosta toimintaan, muutokset ovat lahtékohtaigestnassiivisempia aiheuttaen paljon
kustannuksia ja muiden resurssien kayttoa, eivatkavalttamattd onnistu. Vastaavasti
hankkeessa muutosten toteuttamiseen vaaditaanngpénaiva, jolloin jo pienemmatkin
saavutetut hyodyt tuntuvat merkittavimmilta.

Kaiken kaikkiaan haastateltavien puheet kertovatlestani kyseisenlaisten hankkeiden
olevan tarkeitd perustoiminnan lisdresurssina jmminnan uudistamisen ja suunnittelun
tai kaytannon toiminnan toteuttamisen kannalta. &@amkin Rikalan (2012a, 22) mukaan
yksi hanketoiminnan yleisimmista motiiveista. Kysstd TerLi-hankkeesta eikéa
hanketoiminnasta ylipaataan puhuttu haastattelwsgka tavoin, etta silla olisi tarkoitus
paikata pysyvia palveluja, kuten joissain tapaidesitiankkeilla Sjoblomin (2006, 79)

mukaan pyritddn tekemaan.
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Erds haastateltava kuitenkin huomauttaa, ettd aahdnkkeet ovat hyvia keinoja, pitda

niitakin toteutettaessa pyrkia kiinnittdméaan huamimiminnan tehokkuuteen:

H3: -- et vastaavanlaista hanketta jos tehtéas mihka tassa sit ois jotakin opittu et milla
tavalla se saatas niinku vield tehokkaammin.

Toisin sanoen hankkeella olisi haastateltavan mukedtu saada viela enemman aikaan,
jos olisi toimittu tehokkaammin. Analyysini antadettaa jossain maarin samaa; jos
hankkeen johtotasolla olisi toimittu ammattimaiseimnvaikutus olisi varmasti siirtynyt

my0s toiminnan kaytannon tason kautta hankkeerksuikin.

Aiemmin analyysissani olen tuonut esille seka haekk haasteena ettd onnistumisena
hankkeen vaikutuksellisuuden mutta toisaalta myé@guiusten vahaisyyden toimijoiden
yhteistybhon jatkossa. Kummankin nakokannan meskitykorostaa se, ettd monet
haastateltavista suhtautuivat melko samankaltaisdsievaisuuden yhteistydhon
pidemmalla tahtdimella - sitd pidetddn ainoana miliikdna toimintatapana.

Haastateltavien mielipiteitd havainnollistavat kavasti monet eri haastattelukatkelmat:

H1: -- et tuota mun mielest tda on ainoo oikee tdpamia niinkun terveyden ja
hyvinvoinnin edistamiseks -- emma naa niinku miti#ita vaihtoehtoo oikeestaa et se et
jokainen puuhailee omissa nurkissaan niin se viakuus jaa aika pieneks.

H2: -- on tarkeeté tiedostaa mitd meil on tas ynigté&n muutokses tapahtumassa ja mita
se vaatis meilta yleensa julkisilta palveluiltakuntalaisen nakodkulmasta ku l&htee aattelee
et miten me pystytdan tad olosuhde sailyttamaasiimé se haaste on ja siihen tarvitaan
tata yhteisty6ta ja sen kehittamista taalla.

H4: -- ma sanon ettd meil on velvollisuuksia etseeon niinku ihan selvaa et tulevaisuus
tuo lisda sitd meian on pakko tehda sitd paljonjdaamin ku mita meilla nyt tehdaan ja

meille meidn ne haasteet lasten ja nuorten kanggsane ne on niin isot et et sita ei voi

kukaan vastuualue yksikseen puuhastella vaan mpalkko tehda kaikki yhdessa.

H5: -- se on ainoo keino niin niin tota pystyy haitndd hommat, ettd me pystytaan
toimimaan ristiin ja ja semmoset niinku vastuuablelset, toimialakohtaset raja-aidat

madaltuu niin se on must ainoo mahdollinen tapmethallitaan ta&a kustannusten kasvu ja
ja pystytaan niinku tehostamaan toimintaa, tuottataikasvattamaan.
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H7: No no tietenkin sillahan (yhteisty6lld) nyt daan saavuttaa hyvanen aika vaikka mita
jos tota jos aatellaan ettéd koko koko niinku tamembkunnan palvelujarjestelméan tehtava
on on niinku taata kuntalaiselle niinkun hyva elam&e nyt ilman muuta on selvaa et jos
ei sitd yhteistoimintaa ole niin niin tota ei sens@en tavotteeseenkaan voida paasta --
mun mielest tds t&4s koko asiassa ei ei eihdn tasiiodu olemassa mitadan muuta ku
yhteistoimintaa ja tota jos jos sita ei ole niinlkdn ne onnistumisen mahdollisuudet on
aika heikot -- et yhteistoimintaa on niinku pakkia ¢a kyllahan sita onkin mutta tota mut
kyllahan sita viel aika paljon voidaan kehittaa.

Yksimielisyys yhteistyon lisddmisen tarpeesta omskettelujen perusteella kiistatonta.
Silmiinpistavaa haastattelukatkelmissa on kuiterde@n miten valttAmattomana yhteistyota
ja sen lisddmista pidetaan seka kuvataan. Yhtéeka#a lukuun ottamatta kaikissa muissa
kuvataan yhteistyota joko pakkona tai ainoana mbéikdona tapana toimia tai onnistua
toiminnassa. Kukin haastateltava esittaa vastaayhgistyolle omasta nakdokulmastaan
erilaisia motiiveja ja tavoitteita. Osa katsoo asienemman palvelujen kayttajien el
kuntalaisten ndkdkulmasta todeten, etta tervedryymvoivan eldaméan mahdollistamiseksi
heille palveluntuotanto on taattava. Taman ei \@&tsti uskota jatkossa onnistuvan enéa
siten, ettd kukin vastuualue toimisi vain itsensiise Erds haastateltavista puhuu
yhteistyosta ja sen valttdmattémyydesta jopa vésraltena kuntalaisia kohtaan ja toinen
pitdd palvelutuotannon jatkamista vain eri vastueiden itsendisend toimintana
todennakoisend epaonnistumaan tehtavassaan. Taisasd ilmaisee yhteistybtarpeen
johtuvan enemman ymparistbn muutoksesta ja ergijisaloudellisista syistd, vaikkakin
Voi oOlettaa, ettd toiminnan toteuttamisen implisiénd tausta-ajatuksena on myoés heilla

kuntalaisten hyvinvoinnista huolehtiminen.

Diskursiivisesti tarkasteltuna on ylla olevistaasiteista merkityksellista huomata, kuinka
niissa puhutaan siita, ettd jokin vastuualue ho#ésiita yksin. Naissa sitaateissa kaksi
haastateltavaa kuvailee sitd ’puuhasteluksi’ tai uulmiluksi’, ja muualla
haastatteluaineistossa erds haastateltava puhtiu 'g&ihertamisena’ ja 'népertelynd’.
Mikaan naista verbeista ei anna kyseisesta toinstankovin ammattimaista ja tehokasta
kuvaa. Sen lisdksi, ettd tdménkaltainen kielenkéawbi luonnollisesti kertoa siita
todellisuudesta, mik& kaupunkiorganisaatiossa tseli, se todellisuudesta riippumatta
uusintaa ja vahvistaa kyseista ajatusta ja toirtamtan olemusta. Tassa mielessa vaikuttaa
siis siltd, ettd useat haastateltavista todellvpitaiemmin vallinnutta, hallintokunnittaista
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toimintakulttuuria menneisyyden toimintatapana ra&in periaatteessa. Tietylla tavalla se
luo my6s muille vastuualueille painetta yhteistigéin toimintatapojen omaksumiseksi

leimaamalla hallintokunnittaisen tydskentelyn tideitomaksi ja tehottomaksi.

Seka kaupungin liikuntapalveluiden edustaja etkdutitaseuratoimija haluavat jatkossakin
kehittdd myos kaupunkiorganisaation ulkopuolellakti@®iden valista yhteistyota
keskendan. Liikuntajohtaja ndkee itse asiassanlidpalveluiden yhteistoiminnallisuudessa

paljon laajentamisen tarvetta ja osaltaan olensfiisg/os liikuntaseurojen suuntaan:

-- kyl oleellisinta on se ettéd jos me rakennetagouhtamahdollisuuksia liikuntaedellytysten
parantamiseks taalla niin -- pyritdan niinku ratkaisin jotka jotka lisda niinkun ihmisten

tota nin halua ja alttiutta liikkua ja sita kauttailla on terveydellisia vaikutuksia --

vaikuttamaan naiden vanhustenhuollon ja terveydetdi puoleen, siihen et siel korostuu
-- likkuminen ja liikunta ja miten sitten he pygstsielt neuvoo johonki jarjestelmaan, joka
pitds luoda ja siind taa kuvio, et ollaanko me talg@s yhteistydssa ja niinku ainaki
likuntajarjestdjen kanssa ja sielta kautta saadasltei aika paljon tehoa ja efektiivisyytta

ja sitte siind jos siind on tukena kyljessa vieldtajn yhteistyota niinku vaikka

vanhustenhuollon asiantuntemus ja muuta ni se an alttamatonta.

Liikuntajohtaja kuvaa, kuinka kaupunkiorganisaatismisaisestd ja myos ulospain
kehittaminen toimisi my0s yhteistoiminnan kehittdem tausta-ajatuksena. Téaten
yhteistydon kehittamisen motiivina ei olisi ainoasta paikallisen liikuntakentan

kehittdminen itseisarvoisesti liikuntatoiminnan dkklmasta, vaan osittain my6s se, etta
sen avulla toivottaisiin saatavan vaikutuksia klaséen terveyteen. Liikuntaseuratoimija
vastaavasti toteaa seurojen tarvitsevan paatoimigy@ntekijoita toimintojensa

pyorittdmiseen, mink& vuoksi kaupungin tuki ja dpadulevat merkittdvaan rooliin. Tasta
syysta seura pyrkii myds hakemaan yhteisty6tahajgajjestamaan yhteisty6ta uusilla
keinoilla. Innostus kaupungin kanssa tehtavaanistlytéhén on siis edelleen suurta, kuten
aiemminkin jo todettiin. Haastateltu seuratoimijadkee seuratoiminnan olevan
muuttumassa ammattimaisempaan suuntaan, vaikkaisgtityys tuleekin varmasti

sailyttamaan tarkean merkityksensa toiminnassa. s toteaa, ettd seurojen muutos on

seuratoimijoista itsestéan seka heidan halustaasgamisestaan kiinni.
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Vaikka haastateltavat ovatkin yllaesitetyn perutdegksimielisen vakuuttuneita yhteistyon
lisddmisen tarpeellisuudesta ja vastuualuekohtaisgesintydskentelyn vahaisista
vaikutuksista, muutamat heistd huomauttavat kuitenkyds, ettei yhteisty6 kaytannossa
ole varmastikaan taysin ongelmatonta. Tama ilmeeeeaavista haastattelukatkelmista:

H1: -- mun mielest se organisaatiorakenne sittayi&yihan puhtaasti jotta saatais niinku
ihan selkeest semmosta moniammatillista toimintad, sitte taytyy purkaa naa
organisaatiorajat ja samoin budjettirahat et sitytily olla yhteiset rahat ja yhteiset
tavotteet ettd toimitaan ihmisten ympaérilla eikénku sen toiminnan ymparilla sitte. -- mut
yhteistyon toimivuus riippuu aina aika paljon myidsnkilokemioista ja ihmisistaki --.

H2: -- se (yhteisty®) on tuonu nimenomaan, taa st siin on siind vaiheessa kun on etta
saman asian ymparilla pyorii kahden eri hallintokam ihmisida jotka molemmilla on
ajatus mukana siind, etta siind niinku mietitdakeasti sit eika se oo sita virallista ni se
on sitd parasta osaa siina -- enemman tammaost&uniilyvaa tahtoo ja maatiaisjarkee --
Sitéd on kauheen vaikee saada organisaatioon sisaliasta, ettd millasta se hallinnollinen
yhteistyd pitaa olla ku laatikot on tassa, sit ju# laatikot yhdistda ni ne tekee yhteistyota
ni ei se tarkota ollenkaan sita, ettd kyl se tapahhan siel operatiivisel tasol --.

H3: No se vahan tietysti riippuu organisaatiosta llasia rakenteita on --
kokonaisvaltasemmin pitds suhtautua --. Se omggtamista niinku molemmin siis kaikkiin
suuntiin ja se on varmaan se vaikee asia. --.

H4: -- on isoja vastuualueita ja on pienia vastwta ja kuka siin& sitten niinkun maaraa
ja kuka siina sitten tekee niita isoja paatoksiitemlahetaan menemaan ne on isoja juttuja
joo.

H5: -- eri ihmiset ndkee ja toimii eri tavalla jat se ettd kyl tallaset taal on yllattavan

syvalla téllaset niinkun vastuualueiden valisesatajiin niin kyl se se on se on pitka tie etta
opitaan yha enemman toimimaan yhdessa ja -- siimield paljon tekemista etta et et jos
ettd saadaan sitd uskallusta ja semmost niinku giempaa vastuualueiden valista
yhteistyota et et kyl niinku aika varovaisii monetiaan vield ottamaan kantaa -- vaikka

niinku jokainen mielipide ihan yhta arvokas siel@i tulla niinku ihan uus nakdkulma ku

joku toinen sen tuo --.

Yhteistydon haasteellisuuden taustalla ovat hadsteien mukaan monet eri syyt.
Ensimmaisend sekd kolmantena olevissa katkelmissastdteltavat nostavat esille
organisaation rakenteellisten tekijoiden vaikutuks@ toisaalta neljannessa otteessa
haastateltavan nékokulmana on vyhteistyotd koskepaétoksenteon haasteellisuus.
Ensimmaisessa otteessa haastateltava heittdd migislle jokseenkin radikaalin
toimintaehdotuksen siitd, miten aito moniammatillis saataisiin toteutettua siten, etta

vastuualuerajat purettaisiin ja myos heidan eetlisudjettinsa laitettaisiin yhteen. Tall6in
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hanen mukaansa mahdollistuisi toiminta ihmistenaeiloiminnan ymparilla, mika
poliittisen mainoslauseen vivahteestaan huolimatievistda mielestéani osuvasti
kunnalliseen toimintaan liitetyn byrokraattisen hteen, mutta samalla toiminnan ihmisia

palvelevan ydintehtavan.

Muut haastateltavat kiinnittdvat huomionsa eri samadoin ja painotuksin siihen, etta
yhteistyon toteutuminen ja onnistuminen riippuu jgtl sellaisista asioista, joihin ei
valttamatta voi kovin yksioikoisesti virallisin kein vaikuttaa. Tallaiseksi haastateltavat
mainitsevat  yksittdiset toimijat, heidan ajattehgtasa sekd joustamis- ja
yhteistyohalukkuutensa. Toisin sanoen ratkaiseViaase, etta eri vastuualueilla toimivilla
ihmisilla olisi halua ja kykya heittaytya ennakkolattomasti toimimaan uusilla tavoilla,
katsomaan asioita uusista, omalle vastuualueelleikkgavista nakokulmista
kokonaisvaltaisesti ja tuomaan esille ajatuksiaaybsnsellaisista asioista, jotka eivat
valttamatta kuulu oman erityisosaamisen tai vastuagm piiriin. Tamankaltaisen
toiminnan haasteellisuuden havaitsivat my6s Hulmanm Pyykkdénen (2012)
Liikuntatieteellisen seuran kuntapaattjille suudoesa kyselyssdan. Siina viranhaltijat
nimeavat hallintokuntarajat ylittdvan yhteistyonabgeiksi sektoreiden valiset raja-aidat
seka eri toimijoiden lilan vastuualuekohtaiset &atekannat. (Huhtanen & Pyykkdnen
2012, 75.) Voisi siis paatella, etta erilaisia ongaatiorakenteellisia ratkaisuja tdrkeampéaa
olisi uudenlaisen yhteistyOkulttuurin luominen jaujruttaminen. Taméan voisi ajatella
pitdvan paikkansa senkin vuoksi, ettd kaupungin amigpatiorakenne on
hyvinvointipalvelujen osalta jo varsin moderni. Wd@an hyvinvointipalveluista
puhuttaessa niihin ei sisallyteta liikuntaa, mittakassa néin on. Tasta varsin kattavasta ja
uudenaikaisesta hyvinvointipalveluiden organisaakenteesta huolimatta toiminta ei siis
kaikkinensa ole niin yhteistyéhenkistd kuin se vg# tulevaisuudessa haastateltavien
mukaan sen olisi valttamatonta olla. Liikunnan uastueen — jota ei perinteisesti ole edes
mielletty osaksi kunnallisia hyvinvointipalveluita asema ei kuitenkaan kaikkien
haastateltavien mielestd ole nykyisissakdan hywmigalveluissa yhtaldinen muiden

niihin kuuluvien vastuualueiden kanssa, kuten sarsaa haastattelukatkelmissa todetaan:

H1: No ehka se (likunta) on vahan erillinen ja taanut silti niin kyl m& luulen et me
ollaan niinku yhteistydssa paasty paljon pidemmi&lienonessa muussa kunnassa silti, mut
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taytyy myontaa ja ettd me ollaan nyt tassa kuiterdsimes ihan jo fyysisesti tas ollaan
terveydenhuollon johtaja, sosiaalihuollon johtaja panhustenhuollon johtaja ollaan
niinkun ihan rinnakkain tassd ni se yhteistyd ih@@vittainen yhteistyd on helppoa ja
likunta sijaitsee, liikunnan johto sijaitsee sitssain muualla et nda voi olla joskus jo ihan
semmosii vaikuttavia asioita, jos oltais ihan vid@in niin varmaan semmost péaivittais
keskusteluu tulis kaytyy paljon useemmin.

H5: -- liilkunta ni kyl se hirveen paljon mielletaduten nuorisotoimikin sellaseks niinkun
vapaa-aikatyyppiseksi tekemiseksi enemman et etsilEi niinku kaupunkilaisten
hyvinvointiin liittyvéksi kokonaisuudeksi. Tottals# on meill&kin luonteeltaan erilainen
mut et kuitenkin niin tota niin niin kylla se et @e osa tata niin niin kyl se sillon myoéski
liittyy osaks naita hyvinvointipalveluita. Et kyll srganisatorisella rakenteella ni on sil
aina oma merkityksensa.

Ensimmainen sitaatti osoittaa juuri sen, miten ptyén pohjaa rakennetaan kaytanndssa
epéavirallisessa vuorovaikutuksessa, joka tapahtanorollisessa vuorovaikutuksessa oman
tyon ohessa ilman minkaanlaisia erityisjarjestelyfa@mankaltaista toimintakontekstia on
vaikea aikaansaada edes yhteisellda organisaatiieste avulla, vaikka toinen
haastateltava puhuukin sen tarkeyden puolesta. &iryhteisen hallintorakenteen tuoma
yhteenkuuluvuus ja turhien raja-aitojen poistaminesaltaan helpottaakin yhteistyota
silloin  kun sitd lahdetdan toteuttamaan, mutta igldeminnan kaynnistaminen
kahvipoydasta kaytannon toimenpiteiksi tapahtuu pdieimin  vapaamuotoisen
ajatustenvaihdon lomassa. Uudistuneesta orgarosalednteesta huolimatta myds
likuntajohtaja toteaa liikunnan aseman olevan ledal sama kuin se on ollut
aikaisemminkin eli kaytdnndssa jossain maarin ieell muista, perinteisemmin
hyvinvointipalveluihin kuuluvista vastuualueista.utkimukseni analyysiosion lopuksi
esitan viela seuraavassa hanen nakemyksensarshia, suuntaan han ylipaataan toivoo ja

uskoo liikkunnan vastuualueen kehittyvan tulevaisssd:

Toivottavasti se ndhdaan ainakin tulevaisuudessaurita enemman niinku tdmmaosené
terveyttd edistdvana palveluna -- tas vaihees gagsyrkia -- vaikuttaa niinku ikaihmisten
esimes kasvavaan kysyntdan omasta terveydestgjga me ihan oikeesti aatellaan tata
meidn muuttuvaa ympéristda ni se on luontainen kzaikneidn substanssiosaamisen
kehittdmiseen on vanhustenhuolto -- vois olla redié se tarkottaa sita et palataan takasin
sellasiin asioihin ettd katotaan minké&laisia tehtdya minkalaisia palveluita tuotetaan
esimerkiks liikuntapalveluiden osalta jatkossa metkorvamerkitddn ne rahat myds. Eli
ettd sillon saadaan sitd asiaa taas takasi siihté eaikka sit suitsittas 5-10 vuotta ja sen
jalkeen se taas vapautettas --.
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Liikuntajohtaja toivoo liikkunnan asemoituvan jalsiannettavan mahdollisuus asemoitua
tulevaisuudessa uudella tavalla osaksi terveyderstdgdisen ja ennaltaehkaisevan
hyvinvointitoiminnan rakenteita — ehka yllattaenygsesti vanhustenhuoltoon painottaen.
Siihen asti kunnes tadma talla hetkelld ajatustesoll@a oleva tietoisuus liikunnan

tarkeydesta muuttuu kaytannon teoiksi erityisessursoinnin muodossa, perdénkuuluttaa

likuntajohtaja myos liikunnan rahoituksen korvakitsemista.

7.5.2 Yhteenveto tuloksista

Kaiken kaikkiaan haastattelujen analysointi sis@l@alyysin avulla tuotti tdssa luvussa
esitetysti varsin kattavia tuloksia hankeyhteistyfan sen johtamisen haasteista, jopa
ongelmista, ja toisaalta onnistumisista. Koskadaus on tutkia kokemuksia, eivat tulokset
valttamatta kerro siitd, mitd hankkeessa todelli®ssa tapahtui, vaan nimenomaan siita,
miten eri toimijat asiat kokevat. Hyvana esimerkkidsta on hankeyhteistyon vaikutukset
yhteistydhon jatkossa; osan mielestd hankkeell@lesiasiaan vaikutusta, kun taas toisten
mielestd hankeyhteistyd helpottaa yhteistyota niytévaisuudessa. Taten kyseinen asia on
yhta aikaa sekd verkostoyhteistyon haaste ettdoserstuminen. Toisaalta esimerkiksi
yhteistyon koettu epaonnistuminen yksityisen jam@inen sektorin paikallistoimijoiden
kanssa on asia, mink& tapahtumista ei ole syytdlapsilla eri osapuolten kertomukset
vastaavat tdssd melko hyvin toisiaan, vaikka ludizesti eri sektoreiden toimijoiden
nakokulmat eroavatkin toisistaan. Tuntuisi myos lepgiselta ajatella haastateltavien
kertovan epéaonnistumisesta silloin, jos sellaistaole tapahtunut; yleensd tapana on
ennemminkin kaunistella asioita parhain pain kuinnnustaa epaonnistumisia.
Suhteutettuna hankeyhteistyon alkuperéisiin tagsiin, tapahtunutta voidaan taten pitaa
my0Os objektiivisesti ajatellen jonkinasteisena teiokminnan epéonnistumisena — sen

lisdksi, etta toimijat myos subjektiivisesti kokégan olleen sita.

Taman kaupunkiorganisaation ulkopuolisen yhteistiydinnan kariutumisen lisaksi
hankkeen suurimmat haasteet liittyivat hankeverkostjohtamiseen. Siind on
haastateltavien mukaan kohdattu rooliepaselvyykaiamyos yksi verkostojohtamisen
kompastuskivista, tavoitteiden yhteensovittamirnesoittautunut haasteelliseksi. Samoin

hankkeen hallinnoinnista, koordinoinnista seka fmimen vastuunjaon selkiyttdmisestéa
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olisi joidenkin haastateltavien mukaan voinut hiatiee hankkeen aikana ponnekkaammin,
vaikkakin jotkut haastateltavat ovat vastaavastiywaisia hanketoiminnassa nékyneeseen
johtajuuteen. Hankkeen puitteissa toteutunut vuakamus olisi myos joidenkin
haastateltavien mukaan ja muiden johtamisen haasteiperusteella voinut olla
tarkoituksenmukaisempaa. Samoin riskien ja tuloséewioinnissa on haastateltavien

mukaan ollut hankkeen aikana puutteita.

Hanke on kuitenkin haastateltavien mukaan edenitgmginituista haasteista huolimatta
linjakkaasti ja maaratietoisesti, mista haastatattakiittelevatkin verkostonjohtoa.
Haastateltavat myds pitavat hanketta erityisedtidkeoyhmien nékdkulmasta tuloksekkaana
ja siind mielessé onnistuneena. Vastaavasti hafiataén omaan ja kunkin vastuualueen
tydhon hanke on heidan kokemustensa mukaan tuarsid ja hyodyllisia toimintamalleja
ja nakokulmia seka nostanut esille erityisesti uiikan merkityksen vastuualueesta

riippumatta.

Naiden kokemustensa perusteella vastuualuejohpajavat hankkeita hyvina keinoina
terveysliikunnan edistamiseksi, mutta vaativatt@ikuitenkin normaalitoiminnan kaltaista
tehokkuutta ja mahdollisuutta sitoa toiminta osakkea. Harvinaisen yksimielisia he ovat
my0s verkostoyhteistyon lisddmisen tarpeesta j&kumaksista, mutta se, saadaanko
yhteistyotd aikaan ensi sijassa rakenteita muuttamavai epavirallisella ja
henkilokohtaisella oma-aloitteisuudella, jaa epé@ddi. Jos vastaus on jalkimmainen,
heraa kysymys, miten tata voitaisiin niin haluttsesdistaa. Vastaavasti likunnan aseman
parantamiseksi erityisesti valtakunnantasoisetalliset linjaukset ja resursointitoimet
olisivat ensisijaisen tarkeina pidettyja keinoja.
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8 PAATANTO

Tassa pdaaluvussa kokoan yhteen tutkimukseni anaintepn siita paatelmia eri
nakokulmista. Ensin keskityn tuloksiin tutkimusragioi alkupuolella ké&sittelemani
kirjallisuuden valossa, minkd jalkeen esitan tadmpahjalta tekemani kaytannon
johtopaatokset. Seuraavaksi siirryn arvioimaan itutista kokonaisuutena sekd sen
luotettavuuden ettd eettisyyden kannalta, mitd aseuwvastaavasti arvio omasta
oppimisestani tutkimusprosessin kuluessa. Raporftééttyy jatkotutkimusehdotuksiini

aiheesta.

8.1 Diskussio

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut selviti@ikostoyhteistyon ja sen johtamisen
suurimpia onnistumisia ja toisaalta haasteita,ajd{ibtkan kaupungin TerLi-hankkeessa
kohdattiin. Liséksi tavoitteena on ollut myds tatkiosittain tahan hankekokemukseen
pohjautuen, toimijoiden nakemyksid yhteistybn t@t@e mahdollisuuksista ja

toteuttamisesta tulevaisuudessa. Edellisessa piEHavtutkimuksen tulokset kaytiin lapi

yksityiskohtaisesti sitaattiesimerkeilla havainmstien. Nyt keskityn tuomaan tulokset
esiin tutkimusraporttini alkuosassa esittelemamjakisuuden valossa ja johtopaatoksia
tehden.

Aloitan pohdintani kasitteleméalla sitd, kuinka palj hankkeen toiminnassa on
kirjallisuuden perusteella nahtavissa verkostotoman piirteitd ylipdataan. Tiivistetysti
voisi sanoa, ettd yhteistydssa nayttiin pyrittvartietoisesti tai tiedostamattomasti —
verkostomaiseen toimintatapaan, mutta niin ei kkidgan kaytdnnodssa toimittu. Toisin
sanoen toiminnassa tavoiteltin molemminpuolisiajat pyrittiin yhdistelemaan toisiaan
taydentavid vahvuuksia ja luomaan erityislaatuisdanintaa seka kyettiin luomaan
olosuhteita sosiaaliselle oppimiselle toimintaneaili kehittamiseksi, kuten Huxham ja
Vangen (2002, 298), Powell (1990, 300, 302) seké@rkemi ja Saarelainen (2009, 51)

luonnehtivat verkostojen toimintaa.
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Yhtena tamankaltaisen toiminnan tuloksista voidpdaaa uudenlaista yhteistyon mallia.
Tassa yhteydessa tulee tosin huomata, ettad ostatei@vista oli sitd mielta, ettéa yhteistyo
ei vaikuttanut yhteistydhon tulevaisuudessa. Kkitemielestani sita, ettd enemmistd koki
uuden, hyoédyllisen yhteistyomallin syntyneen hamkéuloksena, voidaan pitda yhtena
hankkeen suurimpina ansioina erityisesti siks& st oli hankkeen tarkeimpia tavoitteita.
Uuden yhteistyomallin ja tdman hankkeen puitteisgpahtuneen oppimisen myo6ta
yhteistyon voisi ajatella helpottuvan jatkossa myiislen vastuualueiden kanssa, jotka
kokivat, ettei hankkeesta ollut hyotya. Taten gypmaimahdollista kehittdd toimintamalleja
jatkossa edelleen tai ainakin nykyiset ongelmakblkdalaan tiedostaa paremmin. Lisaksi
yhteistyd mahdollisti oppimisen laajemminkin ja bideltavat kertovatkin oppineensa
erilaisia asioita tyontekijoiden kokemuksista tammaén suunnitteluun ja eri toimialoista
oman tyon ja eri palvelujen uusiin ndkékulmiin. [&&ia hanketoiminnan "sivuvaikutuksia”
ei tule myoskaan vaheksya; on tarkeaa pystya metia kiireisten virkamiesten tydarkeen
kokemuksia, jotka tuovat uusia ndkdkulmia omaamdyd Toisaalta taas Powellin (1990,
300, 302) seka Kiviniemen ja Saarelaisen (2009 ntdihitsemat toimijoiden sitoutuminen,
luottamuksen aikaansaaminen ja suhdepohjaineninté$toko verkoston laajuisesti jaivat
ainakin osin toteutumatta. TAma osaltaan kertotyigesti verkostojohtamisen haasteista
hankkeessa ja tarjoaa myos osittaisen selitykdlen siiksi yhteistyo kariutui yksityisen ja
kolmannen sektorin toimijan kanssa. Toisaalta dedénannen ettd yksityisen sektorin
toimijan kanssakin oli vakaa tarkoitus ja halu laoghteistydlle sellaisia muotoja, jotka
palvelevat molempien osapuolien etuja, mutta tdmis#opulta kaytdnndssa onnistuttu

riittdvan hyvin.

Tutkitussa hanketoiminnassa on havaittavissa mgoiagiemmissakin tutkimuksissa ja
kirjallisuudessa raportoituja piirteitd. Aiemmanedon perusteella yksi selkeimmista
haasteista, erityisesti seurojen kanssa tehtavstistydssda, on resurssikysymys niin
henkiloston osalta kuin muutenkin taloudellisegiluhtanen & Pyykkdénen 2012, 59;
Seppald 2002b, 35-36, 39; Ruusuvirta 2010, 40-4dyi 2011, 29-31, 36-37.)
Seurakentdan resurssiongelmat ja niiden vaikutukssurojen toimintaan ja
yhteistydmahdollisuuksiin tulivat ilmi téassa tutkiksessa ja niitd voidaan pitda

merkittavanad myos yhteistydohon ja sen kehittdmiseskuttavana tekijana. Rakenteiden
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sdilyessa ennallaan yhteistydn toteuttaminen vetinerityisia ponnisteluja ja
kehittamishalua, jota kuitenkin molemmat osapudiettuivat tutkimukseni perusteella
tasséa tapauksessa edelleen omaavan. Hanke itséssaammeisesti myds jossain maarin
taloudellisten resurssien puutteesta, mutta tutksessani ei kaynyt selvaksi, mita
vaikutuksia silla mahdollisesti oli yhteistydhon gen johtamiseen, silla taloudelliset

haasteet eivéat kuitenkaan nousseet yhteistyonsamtit ongelmana haastatteluissa esiin.

Toisena merkittavana haasteena aiemmissa tutkisa&ksin noussut esiin vaikeus sovittaa
yhteen eri sektoreita ja hallintokuntia edustaviEmmijoiden intresseja seka pyrkia
katsomaan asioita laajemmin muusta kuin oman teiamnnakokulmasta raja-aitojen
ylittamiseksi (emt.). Nyt tutkitussa hankkeessaessien yhteensovittamista ohjasi se, etta
jo hankkeen alussa kaikilla oli oletettavasti tiesl, ettd keskeisend ajatuksena on
terveysliikunnan toteuttaminen ja sen mahdollistksi toteuttavan mallin kehittaminen.
Yhtaalta joidenkin vastuualueiden edustajat kokivaastattelujen perusteella, ettei heilla
ole liikunnan vastuualueen kanssa yhteista subsgnlloin yhteistyotéd ei voida pitada
myoskaan kannattavana. Siind mielessa haaste sanasaarin huomionarvoinen Kotkan
kaupunkiorganisaatiossa liikunnan nakokulmasta. d$Mydyhteistydn tekemisen
haasteellisuus eriavistd toimintakulttuureistakapeista katsantokannoista johtuen nousi
esiin haastateltavien puheesta tadssakin tutkimesksefoisaalta haastateltavat kertovat
vastaavasti saaneensa ja ottaneensa toisten Masidea toimintakulttuureista ja
nakokulmista oppia omaan tydhonsa seka toteutditeisgyon mahdollistavan paremman
yhteistybn jatkossa, mita voidaan pitdd myoOnteiseagiana. Kolmannen sektorin
toimijankaan kanssa eridvat suunnitelmat eivat rogtaheet yhteistyota estavaa tekijaa,
silla ainakin kyseinen seura oli ja on edelleemrkiistunut nimenomaan terveysliikunnan
saralla tehtavan yhteistyon kehittamisestd, vaiklantautuukin toisaalta vahvasti myds

kilpaurheiluun.

Toisaalta siind mielessa eri sektoreiden toimijoi@eiavat intressit muodostuivat tehdyn
yhteistyon perusteella ongelmallisiksi, etta toin@ata ei onnistuttu suunnittelemaan heita
kaikkia riittavasti palkitsevaa. Tilanne osoittautéten samanlaiseksi kuin Jyvaskylan

seudun TERLI-hankkeessa, jossa erityisesti julkjaeyksityisen sektorin organisaatioiden
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valilla oli vaikeaa kehittdd sellaisia toiminnan obaja, jossa molempien hyodyt olisivat
riittdvat suuret ja riskit riittdvan vahaiset (Hasa 2009, 24-25). Tahan kannattaa
Kiinnittdd huomiota, kuten haastattelemani liikjoldaja toteaa tulevaisuudessa
tekevansakin, myds siksi, etta sen avulla voiddatettavasti vahentad Ruusuvirran (2010,
40-44) raportoimaa epavarmuutta seurojen kansgavéeh yhteistyén piirteenda. Uusien

yhteistydmallien suunnittelu ja toteutus aiempiekémusten puuttuessa on kuitenkin asia,
jonka seurat kokivat Hovin (2011, 29-31) tutkimukgeerusteella haasteelliseksi, joten
taman hankekokemuksen perusteella yhteistydon stielum voi olettaa helpottuvan

molemmin puolin. My6s haastatteluni vahvistivat &#mmolempien sektoreiden edustajien
kertoessa oppineensa yhteistyosta ja jatkossawsemistelussa huomioitavista tekijoista.
Saman voi haastattelujen perusteella olettaa péiten@ds yksityisen sektorin kanssa
toteutettavaan yhteistybhtn ainakin liikkuntapalyetu virkamiesten osalta, koska
yksityisten yritysten vaatimien rahassa mitattaavisdevien tulosten selkeys ei jaanyt

hankkeessa epaselvaksi.

Ylipdataan yhteistyon helpottuminen ja sen mahskalina oppiminen olivat yhteistyon
toteuttamisen merkittavia myonteisia puolia tutkkseni perusteella. Naméa oppimisen
aiheet vaihtelivat yhteistybn ja kehittamistyon ntmesta toisten vastuualueiden
toimintakulttuureihin. Hanke nosti myos erityisespoydalle liikkunnan tarkeyden
vastuualuejohtajien tyokentdssa. Jyvaskylan seutiRLI-hankkeessa tulokset olivat
monin tavoin samanlaisia, silla siindkin hankekemtipdattajien tietoisuus liikunnan
merkityksesta seka terveysliikunnan kehittamisikésvoivat. Samoin uudet ndkemykset
koettiin avartaviksi ja luodut henkilokohtaiset kaktit tarkeiksi. (Hasanen 2009, 14, 24—
25.) Kaiken kaikkiaan yhteistydn koettiin helpotnv jatkossa, mikd myos uusintaa
Seppélan (2002a, 51, 54) saamia tutkimustuloksiteistlyén laadun paranemisesta
yhteistybn maaran kasvaessa. Toisaalta Hovin twtks®n (2011, 29-31, 36-37)
perusteella seuroille merkitykselliset vaikutuksetiten asiantuntemuksen tai roolin
vahvistuminen terveysliikkuntapalvelujen tuottajajiavat tutkitun hankkeen puitteissa

ymmarrettavasti toteutumatta yhteistyon katkeamiseksi.
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Tiivistetysti voidaan todeta hankeyhteistydssa iimeen monia sellaisia piirteita, jotka on
todettu myds aiemmissa tutkimuksissa. Suurimpani&keamana tasta voidaan pitda
tulosta siitd, etta hankkeen puitteissa tehdyli@ighyolla ei olisi vaikutuksia tulevaisuuden
yhteistyohon. Vastaavasti selkeimpéana sellaisei@asjota en voi aiemman tutkimuksen
perusteella kommentoida, on hankkeen tuloksekkobhsiéryhmissaan. En siis osaa sanoa,
onko tavallista, etta tamankaltaisessa hankeyktmisé saavutetaan hyvia tuloksia, vai
jadavatko ne usein vahemman tuloksekkaiksi. Tamantéa Rikalan (2012a) mainitsemaa
vertailutiedon puuttumista hankkeiden tuloksellidern dokumentoinnissa ja tutkimuksessa.
En halua mitenkdéan vaheksya tassa hankkeessa séledaja tuloksia kohderyhmissaan,
mutta en toisaalta pida tatd asiaa vastaavasti omodkimuksen kannalta kovin
merkityksellisend, koska oma tutkimuksellinen fokeki on ollut yhteistydéssa ja sen
johtamisessa. Lisaksi analyysia tehdesséni tiedossh vain haastatteluiden avulla

valittynyt haastateltavien tuolloinen kasitys tudadta, eikd mitdan dokumentteja niista.

Seuraavaksi siirrynkin kasittelemaan nimenomaartajolsen toteuttamista hankkeessa
aiemmin esitellyn kirjallisuuden valossa. Tehdaksg&man ensin verkostojohtamisen
mallien nakodkulmasta voisi yleisluonnehdintana tadetta erityisesti niiden ensimmaisiné
kuvattuja vaiheita on toteutettu hankkeen johtassagossain maarin vaillinaisesti. Toisin
sanoen Kickertin ja Koppenjanin (1997, 46-50, 53)llim verkoston rakentamisena ja
vastaavasti McGuiren (2002, 602-603) mallin aktitioia ja verkoston muodostamisena
kuvatut toiminnot, joissa keskidssa on verkostomijarakenteen luominen, kykyjen,
tietojen ja resurssien tunnistaminen sekd yhteissmwitteiston ja saantdjen luominen
vuorovaikutuksessa, eivat haastattelujen peruatdeteutuneet siind laajuudessa, missa
niitd malleissa korostetaan. Kaiken kaikkiaan tHeaen luomista pidetdan aiheen
kirjallisuudessa yhtena selkeana verkostotoiminnamasteena, minka pyrin
kirjallisuuskatsauksessanikin osoittamaan. Hadstees osoittautui todeksi myoés omien

tutkimustulosteni mukaan.

Luonnollisesti kaupunkiorganisaation sisalla eisusaisesti voi puhua samalla tavoin
verkoston luomisesta kuin sen ulkopuolisten toirdgm osalta, silla vastuualueille ei ole

vaihtoehtoisia osallistujia kuten muilla sektor@ilbn vaihtoehtoisia yrityksia tai seuroja.
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Tassa mielessa toimijoiden valintaan liittyvat seiknalleissa eivat ole taman hankkeen
nakokulmasta olennaisia. Tarkeampi huomioitava kseilnkin se, etta osallistuvien
toimijoiden kesken pitdisi kdyda avoin ja osallstakeskustelu toiminnan luonteesta,
reunaehdoista, mahdollisuuksista ja tavoitteist, Eaytiinko téllainen keskustelu taman
hankkeen puitteissa, ei haastatteluista kaynytsghkitieisesti selville, mutta ilmeisesti ei
ainakaan koko laajuudessaan. Syyksi tahan voilart@mijoiden keskinaista tuttuutta ja
kaupunkiorganisaatiossa yhteisesti jaettua higaigshmarrysta toiminnan luonteesta. Jos
erityisesti yksityisen ja kolmannen sektorin kanskaydyissd neuvotteluissa olisi
yksityiskohtaisesti kayty lapi se, mihin eri toiatij kykenevat ja haluavat ryhtya
resurssiensa ja toimintamahdollisuuksiensa puséesekd mita he vastaavasti odottavat,
olisi yhteistyostd todennakdisemmin kyetty muotoidan eri osapuolia paremmin
palveleva kokonaisuus. Vaihtoehtoisesti olisi samit jo tuossa vaiheessa kayda ilmi se,

ettei osallistuminen ole heille mahdollista tai Ratiavaa.

Verkostomaiselle toiminnalle ominainen yhteinen iké@mis- ja innovointivaihe jai siis
osin puuttumaan, mika on Huovisen (2010, 56, 58-B%)kaan varsin tavallista
resurssipulaa potevassa kunnallisessa toiminnaBaman hankkeen puitteissa tasta
kertovat yhtdalta esimerkiksi sellaisten toiminnaavoitteiden olemassaolo, joihin
yksityisen ja kolmannen sektorin toimijat eivat dlalunneet tai kyenneet lopulta taysin
sitoutumaan ja ovat nain ollen vetaytyneet hankaetoasta. Toisaalta myds selkeasti ilmi
kayneet eri vastuualueiden johtajien eriavat kédsgy hankkeen tarkeimmasta tavoitteesta
ovat osoitus siita, ettad tavoitteiden luomisprosess ole viety taysin loppuun asti siten,
ettd kaikille toimijoille olisi jaanyt yhtalainen akemys siitd, mihin toiminnalla
ensisijaisesti pyritaan. Mydskdan minkaanlaisialkkeattisia osatavoitteita ei haastattelujen
perusteella ole luotu, joiden tarkeyttda Goldsmith Eggers (2004, 125) vastaavasti
painottavat. Toimijoiden tavoitteet ovat kuitenkimiminnan merkittavista onnistumisista
paatellen olleet riittavdn yhdensuuntaisia, vaikiéiei yhtendisid. Toisaalta hankkeen
vaatimat uhraukset eivat monilla vastuualueilleeetl haastateltavien mukaan erityisen
mittavia, koska jokainen tekee asioita, jotka kedtiu todennakéisimmin juuri omaksi
hyodyksi. Vastaavasti myds suuremmat verkostomaybesistyon hyoddyt jadvat tuolloin

saamatta jos ei toimita kohti yhteista tavoitett@an kukin l1ahinna omista lahtokohdistaan
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kohti omia tavoitteitaan. Myonteistd on liséaksi sefta liikkuntajohtaja toteaa
haastattelussaan tarpeelliseksi kayda jatkossasteeilisempaa keskustelua yhteistyon

edellytyksista kaupunkiorganisaation ulkopuolelaeystyotad suunniteltaessa.

Kickertin ja Koppenjanin (1997) mallissa toisenakestojohtamisen toimintona mainittu
vuorovaikutuksen johtaminen pitdd sisalladn toinamaaktivoimisen, sitouttamisen,
toiminnan suunnan nayttdmisen seka valittajana imisen tehtavid, joilla tahdataén
toisten toimijoiden parempaan ymmartdmiseen ja ighén ongelmanratkaisuun.
Vastaavasti McGuiren (2002) mallin kaksi jalkimmaistoimintoa, mobilisointi ja
syntetisointi  sisdltavat osittain samanlaisia, afnitena perinteisesti kuvattuja
sitouttamisen, motivoinnin ja inspiroinnin toimifdo seka yhteistydon olosuhteiden
luomisen ja esteiden poistamiseen tahtddvia tehtd\aita toimintoja voidaan todeta
toteutettaneen hankeverkoston johtamisessa varamtle mutta samalla ilmeisen
tarkoituksenmukaisesti. Talla tarkoitan siis sit@&tta haastattelujen perusteella
hankeverkoston johtamisessa ei ole koettu targe&Bi erityisesti sitouttaa tai motivoida
toimijoita tai toimia valittdjana verkostossa. Klakan haastateltavilla oli vaihtelevia
kasityksia siita, ovatko eri vastuualueet olletédgiuneita hankkeeseen. Yhtaalta jo eriavat
kasitykset vihjaavat siita, ettd toimijat olisivabineet olla myds enemman sitoutuneita,
mistd olisi mahdollisesti seurannut esimerkiksiilgiempaa vastuunottoa tai toisaalta
vuorovaikutusta. Kuten toisaalta analyysissani gohisen onnistumisina tuon esille, on
toimijoita tuettu ja yhteistoiminnan edellytyksi@ @yritty parantamaan mahdollistamalla
hankkeen tavoitteidenmukainen toiminta. N&in voi atpld myos siitd, etta
tutkimustulosteni mukaan toisten toimijoiden nakiokien arvostaminen ja halu
yhteistoimintaan on hankkeen ja sen mahdollistao@pimisen myota lisaantynyt, mitka
vastaavasti Kickertin ja Koppenjanin (1997) mukaaat vuorovaikutuksen johtamisesta

seuraavia lopputulemia.

Seuraavaksi siirryn verkostojohtamisen malleistasity&isten johtamisen piirteiden
kasittelyyn. Heti aluksi on todettava, ettd tassékikeessa haasteeksi muodostuneesta
johtotahon puuttumisesta ei juuri johtamiskirjalliglessa puhuta, koska lahtokohtaisesti

ajatus varmasti on se, ettd toiminnalla on tiedoskva johtotaho. Tdm&n vuoksi
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suuntaankin huomioni nyt hankeverkoston koordinmina hallinnoinnin seka vastuunjaon
ja toimintaodotusten epéaselvyyksiin eli toimijoidenlaisiin kasityksiin vastuunjaosta ja

siitd, mitd vastuualuejohtajien odotettiin tekevé@mkkeen puitteissa.

On toki ymmarrettavaa ja myods verkostoajatteluntkéknasta tarkoituksenmukaista, etta
likunnan vastuualue ei ole halunnut tallaisessapulta kaupungin sisaiseksi
yhteistybhankkeeksi kilpistyneessa toiminnassaildnjenuiden vastuualueiden toimintaa
liallisesti. Taten tdménkaltainen laissez-faireenrkinen johtaminen on koettu varmasti
jarkevimmaksi toimintatavaksi ja kirjallisuuden togen sitd voidaan pitdd osoituksena
johtamistyylin  mukauttamisesta, mita erityisesti ijiKl| ja Edelenbos (2007)
verkostojohtamisen kaytdnnon toteuttamisessa pawvait ja peraankuuluttavat. Tama
voidaan nahda eraanlaisena jatkumona sille, migittaiden muodostusvaiheessa tapahtui;
samanlainen johtamiskulttuuri on jaéanyt ikdan keaflitsevaksi verkoston toimintatavaksi.
Ainakin Jarvensivu ja Moller (2008) nostavat koownnin tarkeyden erityisesti esille
osana verkostojohtamista, muut aihetta tutkineesteniinkaan. Koordinointia ei ehka
niinkaan nahda olennaisena osana verkostotoiminbdaaa tarkeinta olisi saada toimijat
itseohjautuvasti etenemaan kohti tavoitettaan. Meala siis siltd, etta tdssd hankkeessa
yhteisty6 ei tdsséa mielessa edennyt verkostomaigeska koordinointia kaivattiin, mutta
ei myoskdan puhtaan hierarkkisen organisaationinawilla vastaavasti liikuntatoimen
puolella hankkeen koordinoinnille ei koettu niinusta tarvetta. Toisaalta taas Seppalan
(2002a) tutkimustulosten perusteella kyseinen angeti ole mitenkdan erikoislaatuinen,
silla hanenkin mukaansa koordinoinnin puute kaoettihdeksi vastuualuerajat ylittavan

yhteistyon suurimmista esteista.

Haastateltavien kokemusten perusteella hankkeegisankin olisi tarvittu johtamisessa
johdonmukaisempaa otetta ja viestintaa siitd, kukamintaa johtaa ja miten, eli
konkreettisesti siitd, mitk&d ovat eri hanke-elimigam hankkeessa toimivien vastuut,
velvollisuudet ja toimenkuvat. Yhtéa lailla jos wasalueiden toivottiin ottavan hankkeen
toiminnassa jotain erityisvastuuta, olisi pitdnyarmistua siitd, ettd he pystyvat sen
kantamaan. Tamankaltainen toiminta olisi mahddlisenyds vahentanyt hankkeessa

koettuja koordinointiongelmia seké sitouttanut uasiueita paremmin toimintaan, vaikkeli
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tata koettukaan haastattelujen perusteella tarpeleti. Osaltaan tamankaltaiset
kokemukset myods tukevat Herranzin (2007) nakemysitd, ettd julkisen sektorin
toimijoista koostuvassa verkostossa tarvitaan \agta koordinointia. Tosin taman
nakemyksen soveltamiseen t&asséd tutkimuksessa t@lgletautua siind mielessa
varauksellisesti, etta tutkimuksessani ei kay ilmlisiko tama koordinointitarve eri

sektoreilla jotenkin erilainen.

Huolimatta siitd, ettéd osa haastateltavista kaipakkieAmpaéa suuntaa toiminnalle, hankkeen
koettiin kuitenkin edenneen linjakkaasti kohti tateta. Toimintaa voidaankin pitaa siind
mielessa onnistuneena ja ammattimaisena, ettad pgitdtiin ja kyettiin aktiivisesti
jatkamaan vaikka yhteistyoverkostosta merkittava 8satosi” toiminnan edetessa. Toki
toimintaa mukautettiin jonkin verran toimijoiden kaan (esimerkiksi liikuntatarjontaa
vahentamalld), mutta se on toisaalta jarkevaa,naltista ja valttamatontakin, eika tama
kuitenkaan johtanut hankkeen ydinajatuksen tai mitmian hylk&damiseen. Hankkeen
linjakas eteneminen on myds niita harvoja asigaiata haastateltavat olivat haastatteluissa
taysin yksimielisia. Taten voisi ajatella, ettd kieeen johdossa on pyritty toteuttamaan
McGuiren (2002) esittdmaa toimintoa yhteistyon oldeiden luomisesta ja esteiden
poistamisesta, koska hanke on edennyt, vaikka amitteet eivat edes ole olleet kaikille
selvia tai yhtalaisia. Oletettavasti toiminnan atmmisen kannustimet, eli ensisijaisesti
toimivampi yhteisty0 ja siihen luotu malli ovat ng/dlleet riittavia toiminnan jatkumisen

takaamiseksi.

Kuten ylla kasitellyista asioista on kaynyt epasstrrilmi, laadukkaampi verkostotoiminta
tai sen johtaminen kytkeytyy lopulta siihen, ett@oxrovaikutusta pitaisi olla enemman.
Tassa mielessa se, etta vuorovaikutus nimetaaryysmga nimenomaan vuorovaikutusta
koskevien haastateltavien puheenvuorojen peruatéaasteeksi, on vain osa ongelmaa.
Toisin sanoen sen liséksi, etta toimijoiden aks@&mmalla keskinaisella vuorovaikutuksella
olisi voinut olla etuja koko toiminnan ja erityisesarkeimpénéd tavoitteena olleen
yhteistoiminnallisuuden kannalta, olisi siita olhydtya johtamisessakin monessa mielessa.
Vuorovaikutuksen tarkeys tuodaan esille myds Kigalidessa; yhta lailla niin Powell
(1990, 600-602), Kickert ja Koppenjan (1997) kuitc®uirekin (2002) nostavat sen esille
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luonnehtiessaan verkostojen toimintaa ja niidengolista. Itse asiassa se on nimenomaan
yksi verkostoille luonteenomainen tekijé ja erott@akostot toimintamuotona markkinoista
tai hierarkioista, koska sen perustalle toiminnahdekeskeisyys kaytannoéssa rakentuu.
Verkostotoiminnassa luottamus ja sitoutuminen witeitavoitteisiin on toimijat yhdessa
pitava liima, ja niiden kummankin luomiseksi jaagitamiseksi tarvitaan vuorovaikutusta.
Tarkeda olisikin alusta alkaen luoda sellainen guaikutuskulttuuri, jossa viestitaan
avoimesti ja aktiivisesti monipuolisesti eri toimiglen valilla — ei siis ainoastaan
verkostojohtajan kanssa tai valityksella. Tassakkeessa ei haastateltavien mukaan
erityisesti pyritty rakentamaan tai edistim&an wuaikutusta, koska sita ei koettu
tarpeelliseksi. Tatakin voidaan pitda yhtend ogsima mukautuvasta johtamistyylista,
jolla sopeuduttiin vallitsevaan toimintakulttuuriireiké yritetty tietoisesti muuttaa sitéa
ratkaisevasti toisenlaiseksi. Taman voidaan agtedikuttaneen vahingollisesti erityisesti
kolmannen sektorin toimijan kanssa tehtyyn yhtéistn, jonka paattymisen taustalla
nayttaisi haastattelujen perusteella olevan nime@mmonkinlainen viestinnallinen katkos

tai vaarinymmarrys.

Koska verkostojen toiminta on lopulta riippuvaigtankin toimijan omista strategioista,

tulisi toiminnassa pyrkia kehittdmaan toimijoideaskinaista luottamusta ja sitoutumista
verkoston toimintaan (Kickert, Klijn & Koppenjan 9B). Luottamuksen rakentamista
pidetdédn kirjallisuuden perusteella yhtena verljostamisen haasteista, mutta tassa
hankkeessa se ei haastattelujen perusteella yksiselsti noussut sellaiseksi. Yksi

merkittéava tekija tdman tuloksen taustalla on vatmse, etté toimijat olivat toisilleen jo

tuttuja, kun taas kirjallisuudessa lahtokohtaisedétettaneen heidan olevan toisilleen
vieraita verkoston toiminnan alkaessa. Toisaalianwis olla, ettd luottamuksen olemusta
ja sen vaikutuksia, kuten kykya heittdytyd toimartga ennakoida toisten toimintaa, ei
tunnistettu. Varsinkin kolmannen sektorin toimijganssa tehdyn yhteistyon kariutumisella
voi kuitenkin ajatella olevan tekemista jonkinasési luottamuspulan kanssa, silla toimijat
kokivat molemminpuolisesti toisen toiminnan ennalteaamattomaksi, mink& seurauksena

yhteistyo paattyi.
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Luottamuksellisella toimintailmapiirilla, joka te&etoisten toiminnasta ennakoitavampaa,
voidaan ajatella valtettavan myos toisten toimitaasheutuvia riskeja yhteistydlle. Tassa
hankkeessa toteutuneet riskit (hankekoordinaattdéiinto, viivastymiset) vaikuttavat
haastattelujen perusteella kuitenkin melko yllattay mutta toisaalta juuri siksi
riskiarviointia tehdaan, ettd naihin varauduttaisiOttaen huomioon riskien hallinnan
merkityksellisyyden projekteissa Paasivaaran, Seinga Virtasen (2011) mukaan, voi
kysya, olisiko riskeihin voinut tassa hankkeessatd@nossa jotenkin tosiasiallisesti
varautua niiden tiedostamisen lisaksi. Hankkeeretile/at resurssihaasteet huomioiden ei
ehka olisi ollut mydskaan jarkevad toteuttaa haskka mitddn nykyista suurempaa
hanketoiminnan tai -tulosten arviointia vertailuny@in avulla, silla se varmastikin olisi
syonyt resursseja entisestaan itse toiminnaltasabdta nyt jai hankkeessa toteutetusta
seurannasta ja mittauksista huolimatta kyseenaékiiseuten Rikalan (2012a ja b) mukaan
hankkeissa usein jaa, ettd saiko hanke aktivoitkianhallisesti passiivisimpia henkildita
kohderyhmistaan, vaikka liikunnan aikaansaamat utakset osallistujissa kaiken
kaikkiaan ovatkin epailematta olleet positiivisi&uten haastateltavat pohtivatkin,
tuloksekkuus voi ikaantyvien osalta johtua siitdtdetoimintaan osallistuvat ovat
omaehtoisesti ja hankkeen ulkopuolellakin innokkéikkujia, koska ketaan ei kuitenkaan
velvoitettu osallistumaan mihink&dan. Verrattunatéwkin siihen, ettd monissa hankkeissa
ei Rikalan (2012a ja b) mukaan toteuteta minkaatdaarviointia, on myonteista, etta tassa
tuloksia kuitenkin seurataan ja ne dokumentoidédéiden kokemusten perusteella itse

arviointikaytantojakin voidaan luonnollisesti kek# askelittain parempaan suuntaan.

Viimeiseksi kasittelen tulevaisuuden yhteistyohittylid tutkimustuloksiani. Siina missa
hankkeistuminen voidaan Rikalan (2012a) mukaan &afdaalta likunnan ja toisaalta
julkishallinnon uutena toimintatapoihin liittyvandaasteena ja osittain rasitteenakin, on
silla taman hankkeen perusteella myds perusteiavisleva paikkansa toiminnan
kehittdmisessa. Nain voidaan paatella toisaaltkinwtkseni muiden tulosten ja myo6s
haastateltavien mielipiteiden perusteella. Hardidei erityisenda ansiona haastateltavat
nakevat niiden mahdollisuudet uusien kaytantdjetoijmintamuotojen tuomisessa muuten

niin Kiireiseen ja rutinoituneeseen toimintaan.
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Haastateltavilla herasi harvinaisen yksimielisikemdyksia yhteistyosta ja sen lisdamisen
tarpeellisuudesta, jopa valttamattomyydestd, vhirsin terveyslikunnan alueella.
Vastaavasti vastuualueiden itsenéisesta toiminnastattiin jopa vahattelevaan savyyn.
Kuitenkin perustelut eri haastateltavien valillaihtalivat toiminnan tehostamistarpeista
kuntalaisten hyvan elaman turvaamiseen. Nain obéoriikan voidaan ndhda heijastelevan
sekd NPM- ettd NPS-malleina kuvattuja julkisen ihabhn johtamissuuntauksia.
Mielenkiintoista onkin se, etta naista erityiseBliPS-ajattelun voidaan katsoa pitavan
siséllaan juuri sellaisen vuorovaikutteisen ja wstkmaisen yhteistyon painotuksen, joka
taman hankkeen toiminnassa jai osittain paitsies@ikka siihen jossain maarin pyrittiin.
Epailemattd kuitenkin yhteistyon kehittdmisessad myods ratkaisevaa viranhaltijan
asiantuntemus, kuten mallissakin korostetaan, ja sauntaamiseen uusille urille

likuntajohtaja suhtautuu avoimesti mutta samadestamattomyytena.

Yhteistyon lisdéamisen keinoja haastateltavat eikéditenkaan osanneet konkretisoida.
Lilkunnan vastuualueen kannalta tilanteen tekee stmaksi se, ettd yhteisesta
organisaatiorakenteesta huolimatta liikunnan asesaaa hyvinvointipalveluita mielletdan

kaytanndssa kuitenkin hieman erilliseksi. Yhteistyisddmiseksi ei varmasti ole olemassa
yksinkertaisia ratkaisuja ja siksi on toki ymmardigta, ettd kukaan ei niita yksiselitteisesti
osannut haastatteluissa nimetd. Toisaalta hadatatekoteavat heilla olevan viela paljon
opittavaa yhteistyon tekemisestd, ja yhteistybriivaa omien toimintatapojen muuttamista,
mitd osa heista piti mahdollisesti haastavana. Tdm#mioon ottaen heraa kysymys siita,
kuinka paljon yhteistydstd puhumisessa on vain kgs®risesta tavasta. Yhteistyon

korostuttua erilaisissa hallinnollisissa raporteiga asiakirjoissa siitd puhumista ja sen
kannattamista voidaan pitaa jo jonkinlaisena noam#ina maarin, ettd vastakkaiselle
suhtautumiselle tulee olla hyvat perustelut. Tqki pelkdstaan aiheesta laajasti
keskustelemalla jotain yhteisty6té edistavaa toiaskin voi syntyd, mutta se, paljonko eri
tahot olisivat lopulta kaytanndssa valmiita omigteriaatteistaan ja toimintatavoistaan
yhteistyon toteuttamiseksi joustamaan, jad kyseesetsi. Huomioitavaa on myos se, etta
Ruusuvirran (2010, 11) mukaan kuntaorganisaatitemaet eivat nykyisellaan edes ole
suotuisia toimintatavan muuttamiselle lahtékohtstisghteistydoperusteiseksi, joten siina

mielessa yhteistyon tavoittelemisesta puhumisenivitdterattavat pohdintoja.



143

Diskussioni paattamiseksi voin tiivistaen todetidé ¢utkitun yhteistyon toteuttamisessa ja
johtamisessa nakyy hierarkkisen organisaation tomassa ilmenevia piirteita. Tahan
viittaavat toimijoiden kokemukset siita, ettd tomman toteuttamista on edesautettu seka
tehtava- ettd suhdekeskeisesti, mutta toisaaltasng@é etta tavoitteenasetantaa tai
toimijoiden vastuunjaosta tai johtotahon rooleigiadottamista ei ole tehty kovin
korostetusti olettaen varmastikin toimijoiden olevanaista tietoisia. Toiminnan
onnistumiseksi paremmin siin& olisi toisin sanoerodteni perusteella voinut olla
hyodyllista kiinnittéd enemman huomiota verkostbjannehtiviin piirteisiin, kuten eri
toimijoiden resurssit ja erityispiirteet huomioivji yhteisesti luotuihin ja jaettuihin
tavoitteisiin -~ sek& vuorovaikutuksellisuuden tarlesyt. Kokonaisuutena olen
tutkimustulosteni perusteella sitd mieltd, ettdkestojohtaminen l&hestymistapana toi
aineistosta esille yhteistyon toteuttamisen kamanalennaisia ja huomionarvoisia asioita,
vaikkakaan itse toimijat eivat yhteistyotaan vdatttita verkostomaiseksi mieltaneet eivatka
sitd toiminnallaan tietoisesti tavoitelleet. K&s#in n&ita asioita tarkemmin seuraavaksi
johtopéaatoksissani.

8.2 Johtopaatokset

Taman hankkeen tuottamien kokemusten perusteetigisggnlaista hanketoimintaa voidaan
pitdd hyodyllisena ja tarkoituksenmukaisena tapaioeaminnan kehittdmisessa ja
uudenlaisten palvelujen tarjoamisessa mahdollisassille kohderyhmille. Hankkeessa
saatiin rohkaisevia kokemuksia aiempaa laajemmagtdeistyosta, seka luotua
sovellettavissa oleva kaytannon yhteistyomalli. aks tulokset osoittavat, etta
hanketoiminta voi osaltaan myds selkiyttdd toimmnapainopistealueita ja
kehittamiskohteita kunnallisen toiminnan nykytile@essa, jossa resurssit ovat usein niukat.
Tallgin toiminnan strateginen suuntaaminen voi dléeastavaa, ja siksi kaikenlainen sita
helpottava toiminta on arvokasta. Esimerkiksi tam@kimuksen keskiossa olevan
likunnan vastuualueen on entista tietoisemmin mE@E  asemoitumistaan
ennaltaehkaisevien terveyspalvelujen ja vapaa@ikainan akselilla. Erityisesti tama
asemoituminen on tarkeaa pyrittdessa yhteisty@anmseen, jolloin yhden vastuualueen
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toimet vaikuttavat korostetummin myos toisten vaatueiden toimintaan ja siihen, minka
vastuualueiden kanssa ja millaista yhteisty6ta déhd Selked asemoituminen ja sen
pohjalta tehty yhteistydn suunnittelu auttavat vasth samalla poistamaan resursseja
kuluttavia paallekkaisyyksia. Haastattelun perditeikuntajohtaja suhtautuukin varsin
strategisesti liikunnan vastuualueen kehittdmisdeautessaan Iluoda julkisesta ja
kolmannen sektorin toimijoista toimijaketjun, josdakuntapalveluiden ydin olisi
nimenomaan alan osaaminen ja yhteistydon koordincgikd valttamatta palvelujen
toteuttamisesta vastaaminen. Ainakin haastatellknnka- ja urheiluseuran edustaja olisi
lausunnon perusteella myds halukas tulemaan osakeinkaltaista palveluketjua, koska
sen olisi mahdollista kehittdd omista lahtokohdistasamalla myds omaa toimintaansa.
Juuri tdmankaltaisia molemmille osapuolille hyowydl lopputuloksia verkostotoiminnalla
tavoitellaankin, vaikka tassa hankkeessa kaytartoteutus ei lopulta onnistunut aivan

aiotulla tavalla.

Lisaksi hankkeen substanssin, tassa tapaukseksanidn tarkeyden ja vaikutusten esille
nousemista voidaan pitdéd myods hanketoiminnan n@vkiha seurauksena. Yha
korostetumman arkiliikunnan ja muunlaisen, jarjgstaeen liikuntatoiminnan ulkopuolella

joko yksilollisesti tai erilaisissa |6yhissd yhi@#issa tapahtuvan liikkumisen
mahdollistamiseen tarvitaan entistd selkedAmmin enkoh kuin liikunnan vastuualueen
edistavia toimenpiteita ja aktiivisesti liikuntanméistd ajattelutapaa. Taman
toteutumiseksi eri vastuualueiden toimijoille on hdallistettava esimerkiksi

tdmankaltaisen hankkeen muodossa omakohtaisdstnian aikaansaamien vaikutusten
havaitseminen ja oivallusten saaminen siitd, mkekonaisvaltaisesti eri tavoilla liikunta
kytkeytyy eri vastuualueiden jokapdaivaiseen toimant. Muutoin on vaarana, etta liikkunta
tulee jatkossakin sailym&an asiana, jonka tarkesdostetaan, mutta joka kaytannon

paatoksenteossa ei saa tarvitsemaansa huomiota.

Tamankin tutkimuksen perusteella hallinto- ja sekagat ylittavalla yhteistyolla ylipaataan
on mahdollisuuksia vastata sille asetettuihin @hki@nnallisiin haasteisiin, jos sen
toteuttamisen edellytykset ovat riittdvan hyvat. akBnteelliset seikat luonnollisesti

vaikuttavat tahan myos, mutta huolellisella suuehitla ja toteutuksella, joihin yhteistyon
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osallistujat voivat itse vaikuttaa, on paljon mey&ta. Tutkimustulosteni perusteella tama
puolestaan vaatii johtamiselta verkostomaisen taiatavan ymmartamista ja kiinnostusta

sitd kohtaan.

Toiminnassa ensimmainen tarked huomioitava seikkaverkostotoimijoiden valinta.
Toisin sanoen mukaan olisi tarkea saada sellarsete&toreiden toimijat, jotka olisivat
aidosti kiinnostuneita osallistumaan ja my6s digoitaan resurssejaan toteutettavaan
toimintaan. Se, etta yksityisen sektorin toimijastateltavien mukaan ja yritystoiminnan
luonteen huomioiden epéilematta vaatii selkeitéoudéllisia tuloksia, on tavallaan
saalimatonta, mutta toisaalta ymmarrettdvaa. Myés efta tdssad tutkimuksessa osa
vastuualuejohtajista koki, ettei yhteistyolla olllkaupungin siséllakdén vaikutusta
vastuualueiden erilaisuuden vuoksi, johtaa siilidmigpaatokseen, ettd jo ennen kaytannén
toiminnan suunnittelua tulisi vastuuhenkildiden dsietusti tiedostaa eri yhteiskunnallisten
sektoreiden toimintalogiikoiden eroavaisuudet jmda perusteella kartoittaa tarkemmin
heiddn nyky- ja tavoitetilansa, resurssinsa ja mwssensa. Pohdittuna taten sen
kirjallisuudessakin esitetyn kysymyksen nakokulraastta tulisiko kolmannen sektorin
toimijat saada voimakkaammin osaksi hyvinvointigilvden tuotantoa, ei laajassa
mittakaavassa vaikuta tarkoituksenmukaiselta sitoamintaan esimerkiksi sellaisia
jarjestotoimijoita, jotka eivat siihen itse haluasabflistua. N&in on siksi, etta
verkostotoiminnassa olennainen vastavuoroisuudaagte ei talldin oletettavasti toteudu.
Toisaalta omien toimintaedellytyksiensa parantaksisg ydintoimintaansa keskittymisen
mahdollistamiseksi niiden kannattaisi varmasti nwdligliuksiensa rajoissa pyrkia
osallistumaan tallaisiin  yhteistyoverkostoihin. Seoisi olla yksi askel kohti
monipuolisempaa seuratoimintaa, joka kykenisi htigk@maan toimintansa piiriin
nykyista laajemman joukon liikkujia. En kuitenkasilti epéile, etteikd olisi kaytanndssa
haastavaa saada pienen seuran resurssit riittayd@@oniminnan ulkopuolelle riippumatta
niistd hyodyista, mité silla voitaisiin saavuttda@ten olennaista on myos julkisen sektorin

osapuolen halu ja kyky auttaa seuratoimijoita r@amsgkimyksissa.

Vastaavasti itse toimintasuunnittelun vaiheessaisitulyhteistoiminnallisesti pyrkia

sopimuksellisuuteen ja innovatiivisuuteen, joisidkimmaisella voidaan tarkoittaa myos
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kyseisille toimijoille uuden toimintatavan kehittéta tai kayttdonottoa, kuten taman
tutkimuksen kohteena olleessa hankkeessakin. Epsen tarkeaa olisi muotoilla tuosta
yhteisestd arvosta tai tavoitteesta kaikkia osapuaitlosti palveleva ja mielellaan myos
mitattava. Tuloksekkuuden tarkeyden puolesta puejuetta vaikka saataisiinkin aikaan
yhteisty6td mutta ei tuloksia, voisi toiminnan peelun kyseenalaistaa siind mielessa, etta
paremman yhteistyonkin tavoitteena on lopulta kyeiénimaan tehokkaammin ja saada
perustoiminnasta tuloksekkaampaa. Siksi pelkkaistyt® vain yhteistyon toteuttamisen
vuoksi ei lopulta ole hyodyllista. Hankkeen tulostiai yhteistydn toimintamallien on
oltava hyddynnettavissa ja sovellettavissa hankke@n senhetkisen yhteistyon
ulkopuoliseen toimintaan, niin kuin tutkitussa hiapéssa mitd ilmeisimmin tapahtui.
Yhtaalta ei tule unohtaa sita, ettd laadukas yoiesnta ei lopulta luo vain lisda
yhteistoimintaa. Se voi parantaa myds yhteisty&opliolista ja kunkin toimijan itsenaista
perustoimintaa sekd& tydskentelya yhteistydn substan puolesta syventyneen
ymmarryksen, uusien ideoiden ja siirrettavissa ielevoimintamallien my6ta. Toisaalta
varsinkin verkostomaisesti toteutettu yhteisty® twaannistuakseen sitoutumista ja
voimavarojen kohdentamista. Taten erityisesti &s5an ollessa rajalliset kannattaa

yhteistybkumppaneita ja ajankohtaa miettia tuloksekien kannalta tarkoin.

Yksi johtopadatos tuloksista on myos se, ettd laadukhteistyd edellyttaa jossain maarin
my0s aiempaa yhteistyOta. Toisin sanoen yhteistydgelmat ovat jossain maarin ajasta,
paikasta ja toimijoista riippuvaisia, joten ainagpd oppia niistd on tehda yhteistyota
kaytanndssa. Lisdksi yhdessd tekeminen ja senatmatt opetukset useimmiten lisaavat
yhteistyohalukkuutta, joten siksi yhteistyd on mytseisarvoisesti tarkeaa. Nama erilaiset
yhteistydmallia ja yhteistybn toteuttamista muukomn koskevat asiat kannattaa lisaksi
dokumentoida hyvin, kuten taman hankkeen puitteissdaankin, koska varmasti niillakin

on oma vaikutuksensa yhteistydn kehittdmiseen §sko Myods taman hankkeen

tuloksekkuus osaltaan korostaa hankkeen hyvierékégfen dokumentoimisen tarvetta.

Yhteistoiminnan toteuttamisesta kannattaisi sopikesisti, jotta erilaiset viestintdkatkokset
tai muut yksittaisiin henkildihin liittyvat asiativéit vaikuttaisi toiminnan toteuttamiseen.

On kuitenkin ymmarrettavaa, ettd taman hankkeetigssa kavi niin kuin kavi, koska on
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mielestani luonnollista yrittdd toteuttaa yhteiséydenkilosuhteisiin perustuen. Erilaisten
virallisten sopimusten tekeminen mielletdan varma#iain tavalla tarpeettoman sitovaksi
ja tiukaksi tavaksi toimia. Kuitenkin sopimukselliglen voidaan toisaalta ajatella
oikeastaan vapauttavan resursseja toimimiseeasiaa parissa erityisesti tilanteessa, jossa

osapuolten luottamus toisiinsa ei valttamatta &sin vakiintunut.

Toimintatapojen nakokulmasta vuorovaikutuksellisaut voidaan pitaa erityisesti
vahemman l&heisten toimijoiden kanssa toteutettagaeistydn kannalta ratkaisevana
tekijana tdman hankkeen kokemusten perusteellaanllgitéa yhteistoiminta voi tuskin
koskaan syventyd aidoksi verkostolliseksi ja ke@iseen luottamukseen perustuvaksi
toimintatavaksi, jota hyddynnettaisiin ilman virath sopimuksellisuutta. Tarkemmin
sanottuna vuorovaikutuksellisuus olisi yhteistoinaasa tarked johtamisvaline seka myaos
yleinen kulttuurinen toimintatapa keskustelun anssmmiseksi ja toisaalta tiedottamisen
toteuttamiseksi. Taman hankkeen kokemusten peilastéekedd olisi taten painottaa sita,
ettd verkoston toiminnasta keskusteltaisiin yhdegaa vastaavasti kaikki, myds
mahdollisesti tuohon keskusteluun osallistumattomightaisiin tietoisiksi yhteisista
tavoitteista ja toimintatavoista. Vaikka liséksikitcerilaisia inspiroinnin ja motivoinnin
erillisida keinoja on epdileméattd hyodyllistd kagtdaman hankekokemuksen perusteella
kiinnittaisin huomiota ehka epésuorempiin motivikeinoihin. Nailla tarkoitan yhtaalta
toiminnan olosuhteita ja edellytyksia, joiden aiksaamisesta verkostonjohtaja
ensisijaisesti vastaa, mutta toisaalta myds toiggjo mahdollisuutta saada onnistuneella
toiminnalla aikaan tavoiteltava lopputulema, ja &msuunnan viitoittamista toimijoille.
Taten verkoston muodostamisen tarkeys ja osalkstuyhteinen tavoitteenmuodostus

korostuvat jalleen.

Vastaavasti myos toiminnan riskiarvioinnin toteottsessa auttaa, jos yhteistydn ainakin
jossain maarin verkostomainen luonne otetaan hummidgiittaan talla esimerkiksi siihen,

ettd toisten vastuualueiden tai sektorin edustap@mintaa on lopulta vaikea ennakoida
toimintaympariston yllattavista muutoksista johtuga siksi on kannattavaa tehda
vaihtoehtoisia toimintasuunnitelmia. Nain hankkdemnakas eteneminen ei joudu yhta

ratkaisevasti hankkeen johtotahon, eli tassd tegmmda eniten liikuntajohtajan, oman
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sitoutumisen, paattavaisyyden ja nakemyksellisyydamman kuten tdsséd hankkeessa. Sen
sijaan erilaisten yllattdvien tapahtumien sattuessmijat, ja erityisesti johtotaho on

kyennyt jo valmiiksi muotoilemaan oman strategisahtautumisensa niihin.

Tassakin kasitellyista toimijoiden erilaisuuden ttamista haasteista huolimatta uskon
tamankaltaisella, erilaisia resursseja uudella lkavghdistelevalla toiminnalla olevan
parhaat mahdollisuudet luoda uudenlaisia liikunqeatvelukokonaisuuksia, jollaisia ei
kukaan toimija pysty yksindan kehittdmaan ja tdseutan. Eri sektoreiden toimijoilla on
paljon erilaisia kokemuksia sek& voimavaroja, joidmkaminen ja joita koskevan
ymmarryksen kasvattaminen on tarkedd mutta tosamalyds mahdollista erityisesti
verkostomaisessa toiminnassa. Jotta eri toimijhtavat tahan kaytannossa sitoutua, tulee

hyotyjen ja kannustimien olla riittavia.

Jos kuntaorganisaation toiminta haluttaisiin mwuttadella yhteistyéperusteiseksi, tulisi
taloudelliset resurssit muuttaa kokonaan yhteigikdehda organisaatiosta taysin rajaton,
kuten yksi tutkimukseni haastateltavista toteaakin. kuitenkin melko epatodennakdista,
ettd nain tapahtuisi, joten talldin voi toisaaltgs¥d, mitd hyotya on pyrkimyksista lisata
yhteisty6td. Jos jokainen vastuualue lopulta pykkitenkin vain pitdm&éan huolta omista
resursseistaan, syntyyko aidosti verkostomaist@igytta, uskalletaanko toisille antaa
omistaan ja laittaa resursseja likoon yhteisen hysteen? Lisaksi voidaan myds kysya,
kuinka verkostomainen toimintatapa istuu hankemzdn ja seka vakautta ja
suunnitelmallisuutta vaativalle julkiselle sektt&il Jotta toiminta kehittyisi aidosti

verkostomaiseksi, se vaatii aikaa ja yhteista sit@hma, johon sitoutumista vastaavasti
heikentad epévarmuus toiminnan rahoituksesta putistnisesta. Puolestaan toimijoiden
osallistumisen epavarmuus voi heikentda mahdokisiausaada pitkédjaksoista ulkopuolista

rahoitusta.

Toisaalta se, ettd haastateltavat kuvasivat hyvéteisgyota ja sen edellytyksia
epaviralliseksi  yhteistoiminnaksi, ajattelun kokmvaltaisuudeksi seka toisten
vastuualueiden asioihin uudenlaisia nakokulmia tawatksi, olisi monessa mielesséa

sellaista toimintaa, jota olisi mahdollista totaattmyds ilman suuria erillisresursseja ja
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samalla myds verkostomaisen toimintatavan ytimeSsEma olisikin hyva tiedostaa
erilaisia arkisen tyonteon jarjestelyja luotaegsirkeinta, ainakin nykyisissa rakenteissa ja
olosuhteissa toimittaessa, on lopulta into ja kykyeistydohon, joka kuitenkin helpoiten
toteutuu, jos tyoymparistd ik&&n kuin tyontaa tgoma toisiaan kohti luomalla

vuorovaikutukselle mahdollisimman suosiolliset oloteet.

8.3 Tutkimuksen arviointi

Tassa alaluvussa tarkoitukseni on arvioida tutkiamis kahdesta eri nékokulmasta.
Kattavamman osan naistd kahdesta muodostaa tutkenukuotettavuuteen keskittyva
arviointi, jossa pohdin tutkimusprosessini eri adsa tekemiani valintoja ja niiden
onnistuneisuutta. Merkitykseltdan yhtdan vahaisempikuitenkaan ole tutkimukseni

eettinen arviointi, jonka suoritan luotettavuusaimnin jalkeen.

8.3.1 Luotettavuuden arviointi

Kuten Eskola ja Suoranta toteavat, laadulliseninutksen lahtékohtana on tutkijan avoin
subjektiviteetti ja sen myontaminen, etta tutkijatatkimuksensa keskeinen tutkimusvaline.
Taten pdadasiallisin luotettavuuden kriteeri on ijatktse, ja nain ollen luotettavuuden
arviointi koskee koko tutkimusprosessia ja sen rakdehtyjd ratkaisuja. (Eskola &
Suoranta 1998, 211.) NA&in pyrin seuraavaksi tekamé®yos tassa tutkimuksessa.
Tarkastelussani pyrin vastaavasti etenemaan masidoitan johdonmukaisesti, vaikka se
likkuukin monilla eri tasoilla; osittain arvioin ubtettavuutta tiettyjen tutkimukseni

ominaisuuksien ja toisaalta tutkimuksen osa-aluepkrusteella.

Aloitan arviointi kayttdmastani taustakirjallisuwgda. llmiokenttéani teoreettinen kasittely ja
kasitteellistaminen liikuntatieteellisesta nakokebta oli haastavaa, koska yhteistydsta ja
sen toteuttamisesta ei |0ytynyt kokonaisvaltaisiallea tai kattavia tutkimuksia, vaan
ainoastaan yksittaisia, suhteellisen suppeahkojas@n vielapa kyselytutkimuksia, joita
paadyinkin  kayttamaan yrittdessani muodostaa kakkneaa aiheestani. Yksi

mahdollisuus olisi ollut hyédyntad sosiaali- ja veyspalveluiden yhteistydtapoja
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kasittelevad, ilmeisen mittavaa Kkirjallisuutta, gohtormasin useasti kirjallisuuskatsausta
kyseisen sektorin tehtavat ja palvelutarjonta oontaeltaan merkittavasti erilaista kuin

likunnan vastuualueen. ltsellani ei myoskdan aétdvaa ymmarrysta kyseisen sektorin
toimintarealiteeteista, joten tassa mielessa te@@veltaminen ja "testaaminen” liikkunnan
vastuualueen toimintakentassa olisi ollut haastajmasisaltanyt myds virheldhteita.

Toisaalta mydskdan kansainvalisia malleja liikuatapluiden toteuttamisesta ei voinut
hyodyntad tutkimukseni perustavanlaatuisena lan@disuutena. Tahan on syyna se,
kuten aihetta koskevissa kansainvalisissa lahteg$gtaan, on Suomi liikuntapalveluiden
rakenteidensa ja liikunnan yleisen asenneilmast@usdesta jokseenkin erikoislaatuinen

maa moniin muihin, varsinkin liikuntatutkimukse#isti merkittaviin, maihin verrattuna.

Taten oli mielestani tarkoituksenmukaisinta kasitistaa tutkittava ilmio johtamisen
tutkimuskenttdéan. Huomasin kuitenkin, ettei sek&éifut ongelmatonta ja vailla
virhelahteitd. Verkostojen kasite ja kontekstithtalivat jossain méaarin eri lahteiden valilla,
eikd monissa tutkimuksissa lopulta valttamatta totlrkastelun kohteena samanlainen
toimintakeskeinen verkosto kuin tdssa tutkimuksessan kyse saattoi olla esimerkiksi
poliittisista verkostoista. Toisaalta tutkimuskiliguutta etsiessani jatin erilaiset
yritysverkostoihin  keskittyneet lahteet taysin huotta kyseisen verkostotyypin
olemassaolon l&htdkohtien erilaisuudesta johtuerdksi ollessa sen nyt selvilld, ettd
hankkeelta puuttui varsinainen ja yksiselitteinehtptaho erityisesti hankekoordinaattorin
lahdettya voi tietysti tdssa vaiheessa kysya, gokdéamiseen keskittyva lahestymistapa
ollut lainkaan tarkoituksenmukainen. Mielestanitkokin on, silla tarkoituksena on ollut
l&hestya johtamista iImio- eikd& ensisijaisesti ht&htoisesti, eikd toisaalta johtotahon
puuttuminen poista johtamisilmion tarkastelun mdlsloutta tai tarpeellisuutta. Voi myds
lisdksi todeta tekemani verkostoaiheisen teoretisni ja toisaalta aiheen empiirisen
tarkastelun olleen siind mielessa kuitenkin luateit, etté tutkimukseni tuloksissa nousi
olennaisina seikkoina esiin monia sellaisia asjgt#&a hyddynnetyissa teoreettisissakin
malleissa kasitellaan. Toki taytyy samalla huomattd teoreettinen tarkastelukulmani on
saattanut estdaa minua havaitsemasta joitakin $@puwblisia ilmi6ita aineistosta tai muulla

vastaavalla tavalla vaikuttaa analyysiini.
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Mitd tulee kayttamiini tutkimusmenetelmiin, pidanté paaosin tarkoituksenmukaisina.
Haastattelu oli toisin sanoen sopiva aineistonkiapaija vastaavasti myos sisallonanalyysi
osoittautui toimivaksi ratkaisuksi aineiston analgga. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 35)
mukaan haastattelun luotettavuutta tutkimusmenéiefnsaattaa heikentdd haastateltavien
taipumus antaa suotavia ja odotetunlaisia vastaukiastattelujeni tulosten perusteella en
kuitenkaan usko tédhan, silla haastateltavat toisatauksissaan esiin my6s monia itsedén ja
toimintaa kritisoivia nakokantoja eivatka tassa lpssa kaunistelleet kokemuksiaan.
Haastateltavat olivat my6ds yhteistyOhaluisia ja etonolivat myds etukateen
valmistautuneet haastatteluun kyetékseen antamadntatiisimman kattavia vastauksia

haastatteluni teemoista.

Muilta osin  haastattelujen mahdolliset puutteet tyoht varmasti paljolti
kokemattomuudestani haastattelijana. Toisaaltainoliski voinut kuunnella ainakin
joidenkin haastattelujen vélissd aiempien haasigte nauhoitteita. Nain toimien olisin
mahdollisesti voinut oppia tutkimusaiheestani $itlidesti, jotta olisin  osannut
myOdhemmissa haastatteluissa tarttua aiheeseen ipargfa toisaalta ylipaataan kuunnella
ja reflektoida haastattelukayttaytymistani, jottdisin osannut valttdéa mahdollisia
ongelmakohtia. Tama ei kuitenkaan kaikkien haasdtgén valissa ollut aikataulullisista
syistd edes mahdollista, mutta en toisaalta tetsiyg silloinkaan saanndnmukaisesti
valttamatta kun se olisi ollut. Tama johtui siigitei minulle jaanyt haastattelujen jalkeen
sellaista tunnetta, ettd niissa olisi lopulta ilmgnsuuria ongelmia ja toisaalta koin kunkin
haastattelun jalkeen saaneeni hyvia tuloksia. Isistisaalta ajattelin, etta halusin pitaa
haastattelut tasapuolisina; jos olisin viimeisitaastateltavilta kysellyt monia sellaisia

asioita, mitd en ensimmaisiltéa kysynyt, olisi tanoénut vaaristaa tutkimukseni tuloksia.

Toisaalta paremman kokonaiskuvan saamiseksi aieelssi haastateltavat voinut valita
osittain  toisin. Vaikka siis koenkin saaneeni totkkseni avulla vastauksia
tutkimuskysymyksiini, olisi kasitys tutkittavastémitsta saattanut muuttua ja tarkentua
tarkastelukulman ollessa laajempi. Olisin voinutriy saamaan hankkeen taustoja

laajemmin selville tutkimalla aiempia aiheeseettyWia dokumentteja seka tutustumalla
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niiden ja mahdollisten lisdhaastattelujen avullankka&en taustaan eli Kotkan alueen
likuntatoiminnan kehittamiseen ylipaataan. Mahdadl lisdhaastateltavia olisivat voineet
olla Kotkan kaupungin edellinen palvelujohtaja, gokastasi hankkeen kaynnistamisesta
ainakin jossain maarin, alkuperainen hankekoordioaasekd aivan uuden nakdkulman
saamiseksi myos yksityisen sektorin toimijan edastaToisaalta aivan erilaisen
katsantokannan johtamiseen olisi saanut haastaibe myods kaytannon tason toimijoita,
mika nyt tehtyjen haastattelujen perusteella omaiti taman hankkeen ja ylipaataan
yhteisty6toiminnan kehittdmisen kannalta merkitiératoiminnan tasoksi. Toisaalta
kyseessa on kuitenkin vain pro gradu -tutkimusigsd tutkimuksessa tehtiin valittu rajaus,
jonka perusteella saatiin kuitenkin oman ymmarrgksaukaan riittdvan laaja aineisto
l&htbkohtaisesti ajatellen. Myds tulosten puolestidle nousi useita ndkdkulmia tutkittuihin
aiheisiin. Olisin toki voinut tehda niinkin, ettdisin jattanyt osan nyt haastatelluista pois ja
ottanut ylla mainittuja tilalle. Tuolloin vaarandisb kuitenkin ollut se, etté tulokset olisivat
olleet niin hajanaisia, etten olisi saanut kunnotimmkdan osapuolen ndkemyksia selville.
En siis kuitenkaan koe epaonnistuneeni tutkimusésani suunnittelussa, mutta

tehdessani sitd uudelleen miettisin varmasti ntajaitasioita enemman.

Myds kayttdmani analyyttisen tydkalun osalta olgytytvainen valintaani. Toisin sanoen
saamani tulokset ovat laadultaan sellaisia kuimoiakin eli varsin konkreettisia asioita.
Itse hankkeen tarkoitusperat ohjasivat myds anahgt®dini valintaa siina mielessa, etta
halusin laadultaan sellaisia tuloksia, jotka obgivnahdollisimman helposti johdettavissa
kaytannon johtopaatoksiksi — verrattuna esimerkidiskurssianalyysiin, joka keskittyy
ehkd enemman siihen, miten haastateltava kasstéefht asioita. Samoin
analyysimenetelmdn soveltaminen aineistooni onnisywin. En tosin tieda, onko se
ongelmallista, ettd tulokseni eivat ole taysin ghktiteisia, eli ettd sain samoja asioita
osittain seka hankkeen ja johtamisen haasteidi#naginistumisiin. Liséksi analyysi liikkuu
osin eri tasoilla (esimerkiksi vuorovaikutus mégtiin haasteeksi osittain muiden
haasteiden perusteella), mika teki itseni ajoitegdvarmaksi analyyttisesta osaamisestani.
Toisaalta jos olisin jattanyt painvastaiset kokesaikhuomiotta analyysissani, olisi siitd
tullut huomattavasti selkedmmin luonteeltaan kvativista huomioidessani esimerkiksi

aina vain sen mielipiteen, jota haastateltavienepsbha esiintyi maarallisesti eniten tai



153

jonka jollain muulla perusteella olisin maaritellyterkityksellisimmaksi. Tama olisi myos
vaaristanyt tuloksia tai vastaavasti tutkimuskyslisgnasettelua olisi mielestani pitanyt

jotenkin muuttaa, jos olisin tuonut esille vainltsévimmat mielipiteet.

Analyysin tekeminen oli taten haasteellista ailearit ajoittaista epéatietoisuutta, mutta
toisaalta paatds kerrallaan paasin siina kuitergima eteenpain. Valilla koin myos
jokseenkin arveluttavaksi tulkintojen tekemisenshka haastateltavien tuottama spontaani
puhe on kuitenkin merkitystentuottamistavaltaanngg@raisempaa verrattuna kirjoitettuun
tekstiin, jonka sanomaa on jossain maarin helpohaptettavasti ymmartaa. Itseni ja
haastateltavien valisen vuorovaikutuksen virhekimdeon toisaalta huomioitava myés se,
ettd vastaavasti tutkittavat ovat saattaneet yn@&@aminun puheeni vaarin. Tekemaani
tulkintaprosessiin sisaltyy taten jo monta virhelétd, silla haastateltavat ovat myos
voineet ajatella minun ymmarténeen jotain eri teyauin miten lopulta olen ymmartanyt.
Yhtaaltd tama virhemahdollisuus siséltyy aina hetgedtututkimuksiin, mutta mielesténi se
on erityisen olennainen tekija silloin, kun kyseaasuntijahaastatteluista, kuten nyt, jolloin
haastateltavan ja haastattelijan tietomaarien sumdpoikkeuksellisen epatasapainoinen.
Toisaalta emme mitdan kirjoitettua tekstidkaandekamme voi olla taysin varmoja siita,
ettd olemme ymmartaneet tekstin siten kuin teksiimitaja on sen tarkoittanut, joten
olemme kaikissa tulkintaprosesseissamme lopulta wanan ymmarryksemme varassa,
mika on hyva silti tiedostaa. Lisaksi juuri haasli@vien asiantuntijuudesta johtuen en
myoskaan varsinaisesti testannut haastattelujaska mielestani ei olisi ollut hyddyllista
koehaastatella ketd tahansa. Vaikka ohjaajani\aatttoki palautetta haastattelurungostani
ja kehitin sitd tdman perusteella, joutui kysymyspéstoni tulikokeeseen vasta itse
haastattelutilanteessa. Osittain tarpeettoman yid@llisyyden valttdmiseksi lahetin
haastateltaville etukateen listan haastattelun ¢esten minka voi taten otaksua luoneen

heille oletuksia siita, mista haastattelutilanteasdlaan keskustelemaan.

Tulosten luotettavuuteen vaikuttavana tekijana gdsrtunnistettava se, etta tutkimukseni
tulokset ovat lopulta tulkintoja haastateltavienké&muksista toiminnassa, jossa olen
oikeastaan yhtéa ulkopuolinen kuin lukija. Nain @tashuolimatta, ettd vastaavasti lukijalle

saattaa vaikuttaakin siltd, ettd ndkokulmani haskk®imintaan poikkeaa merkittavasti
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siitéa, mika lukijalla on. Toisaalta kuitenkin tutkusprosessin edetessa olen jossain maarin
ajautunut tietynlaiseen sisa- ja ulkopuolisuudelmaastoon, mika on saattanut sokeuttaa
minua joillekin hanketoiminnan ominaisuuksille tasen tuottamien kokemusten
luonnehdinnoille siten, ettéd ne ovat alkaneet viaglauitsestaanselvyyksilta ja luonnollisilta
osilta omaa suhtautumistani, vaikka olen alun peaattanut kiinnittda niihin erityista
huomiota. Taman estamiseksi olisi voinut olla hylisha pitdd tutkimuspaivakirjaa, kuten
joissakin menetelmakirjallisuuden lahteissa sutiada. Olen kuitenkin tietoisesti yrittanyt
tehda tulkintaprosessistani lukijalle helposti s#¢tavan, jotta lukijan olisi mahdollista

tarkkailla ja mahdollisesti kyseenalaistaakin pelgiketjuani.

Aiheellisesti voidaan toki tdssa vaiheessa tutkiausyds kysya, kuinka tuloksekkaana ja
hyodyllisena sitd voidaan lopulta pitda. Jotta aisitn ajatella, ettd tutkimuksellani
tuottamaa tietoa voidaan pitdd edes jossain makntettavana, on hyvaksyttava
pragmaattisen totuusteorian maaritelma tiedosta. rBigkaan tietoa voidaan pitdé totena,
jos se toimii ja on hyddyllista. (Tuomi & Sarajar2009, 134-135.) Koska tutkimukseni
tulokset on saatu haastateltavien puheesta valgseanalyyttisten tyokalujen avulla, ovat
tulokseni ja niista esittamat vaittamani toisin gam totta vain, jos hyvaksyn myos
haastateltavien puheet todeksi. Tama koskee mydsastateltavien esittamia ristiriitaisia
vditteita, joiden perusteella olen jossain kohdmsalyysia joutunut toteamaan, ettei toisten
haastateltavien kokemuksista |0ydy sellaisia vittgotka todistaisivat toisten kokemusten
puolesta. Olen kuitenkin suhtautunut tallaisiintt&siin totena antaen niiden vaikuttaa
analyysin tuloksiin siksi, koska olen pitdnyt nideesittdmista toisaalta osoituksena
pyrkimyksestani kohti objektiivisen tiedon tuottasta (siind maarin kuin se ylipdatadan on
mahdollista) seké toisaalta myos siksi, etta olédingt kokemuksien perusteella tuotettua
tietoa hyodyllisena. Todellisista asiantiloistgppumatta tallainen tieto on siis tuonut esille
sellaisia nakdkulmia, jotka monipuolistavat aiheestemassa olevaa kokonaiskuvaa, ja
siksi niiden pitaminen totena on hyodyllistd. Esikkéna tallaisesta tapauksesta on se,
etten voi lopulta tietdd, miksi yhteisty6 kolmanrsaktorin kanssa kariutui, vaan voin vain
esittaa tulkintoja asioista sen perusteella, méid@skateltavat kertoivat. Toisaalta ratkaisevaa
onkin juuri se, etta tama “totuuksien” ristiriitaoitilmi sen, ettd tdménkaltaisessa

sopimuksellisuudessa on ongelmia, jotka tulisi hiootha tallaisia yhteistydsuhteita
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muodostettaessa. Taman vuoksi on osittain valt@mét myos hyvaksya tulosten

jonkinasteinen sisainen ristiriitaisuus.

Taman sanottuani voin todeta pitavani tutkimustsiaki luotettavina ja tutkimukseni
tuottamaa tietoa merkityksellisena. Toisin sanagkon haastateltavieni kokemusten olleen
heille todellisia ja vastaavasti myos minulle tatkisaiheeni nakdkulmasta hyodyllisia ja
merkittavid. Koen siis tutkimukseni olleen siind etesséd pateva, ettd olen omasta
mielestdni saanut sen avulla vastaukset tutkimostiap alussa kertomiini
tutkimuskysymyksiin. Siind mielessa tulokseni owatds luotettavia, ettéd ne tuovat esille
tutkittavasta ilmiéstd nimenomaan uskoakseni mool@nnaisina pidettavia ja myos
kayttdmassani taustakirjallisuudessa esiintyvia 6kéknia, joiden ymmartaminen voi
osaltaan auttaa aiheen tiedonmuodostuksessa, tslsisa ja miksei kaytdnnon
toiminnassakin. Erityisen ratkaisevana sen kanpetta sain tutkimuksellani uutta tietoa,
oli mielestani melko onnistuneesti ja poikkitietesglsti toteutettu tutkittavan ilmion

kasitteellistAminen, jota kasittelin arvioinnissgmaiemmin.

Kaiken sanotun nojalla pidén tutkimusprosessiankokaisuudessaan luotettavana ja
muutoinkin onnistuneena enka tekisi mitddn menkitd& asiaa taysin toisin, vaikka
parannuksen kohteita toki aiemmin esitetyn mukéisekin. Itsedni hieman harmittaa se,
ettd tutkimusprosessi venyi omasta suunnitelmaitien puutteestani ajallisesti melko
pitkaksi — tein pro gradu -tutkimustani lahes katmveioden ajan. En kyennyt tutkimukseni
eri vaiheissa arvioimaan tarvitsemiani aikaresyastelenmukaisesti, vaan yritin liiallisesti
edistdad tutkimukseni teon ohella my6s muita opartp] mik& johti l&dhes poikkeuksetta
erityisesti tutkimukseni teon jaamiseen taka-alallein siis valilla tutkimustani varsin
intensiivisesti ja valilla taas oli pitkiakin ajasoja, etten ehtinyt tehda sité juuri lainkaan,
mitd en pida ihannetilanteena. Seka itse tutkimukstté sen tekemisprosessin kannalta
olisi varmasti parempi pyrkia tekemaan sitd tasamen alusta loppuun. Tassa on siis
itselleni merkittava opetus omista tydskentelytatami ja toisaalta my6s oppimisen
mahdollisuus. Kuitenkin esimerkiksi tutkimusaineistanalyysin tein paaosin heti itse
haastattelujen teon jalkeen, joten tassa mieledsitaaluni venyminen ei vaarantanut

analyysin luotettavuutta. Vastaavasti saamistatkirwstuloksista ei lopulta ollut taman
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hankkeen kannalta mink&anlaista hyotya, silla he@ke on ehtinyt tutkimusraporttini

valmistuessa jo paattya.

Toisaalta koen nyt tutkimustani loppuun saattaedegan hyotya siitd, etta takanani on
jalleen sellainen ajanjakso, jolloin en tutkielmiagauri Kkirjoittanut. Olen pystynyt
katsomaan sitd paremmin ulkopuolisen silmin ja p@lamaan sitd tavalla, johon en
edellisen intensiivisen tydstamisjakson aikana kyenOlen my6s innostunut aiheesta ja
tutkimukseni tekemisesta uudelleen, minkd uskorrges@neen minua viimeistelemaan
tutkimukseni paremmin kuin silloin, jos takananisopidempi tutkimuksentekojakso. Toki
muiden opintojeni edistyessa rinta rinnan tutkinerkgeon kanssa olen myos saanut uusia
ja hyodyllisia tulkintaresursseja oppiaineideni ibkentastda, mink& uskon edesauttaneen
minua myo6s kohti laadukkaampaa tutkimusta ja seportaintia. Taten tassa
tyoskentelytavassani on nahtavissa myts monia wkdsia, vaikkei se ehkad olekaan ollut

ammattimaisin tutkimuksenteontapa.

8.3.2 Eettinen arviointi

Luotettavuuden lisaksi tutkimusprosessia ja senattelytapoja on tarkoituksenmukaista
arvioida myos eettiseltd kannalta. Tutkimuseettisenvottelukunnan Hyvan tieteellisen
kaytannon ohjeistuksen mukaan (2012) tutkimustyOossiée pyrkia noudattamaan
rehellisyytta, yleista huolellisuutta ja tarkkuuttdosten tallentamisessa, esittdmisessa seka
tutkimusten ja niiden tulosten arvioinnissa. Santoiee soveltaa tieteellisen tutkimuksen
kriteerien mukaisia ja eettisesti kestavia tiedoinata-, tutkimus- ja arviointimenetelmia
ja toteuttaa tieteelliseen tiedon luonteeseen k@aau avoimuutta tutkimustulosten
julkaisemisessa. Lisdksi muiden tutkijoiden ty6 paavutukset tulee huomioida
asianmukaisesti siten, ettd heidan tyotdan kurataan ja heidén tydlleen annetaan niille
kuuluva arvo ja merkitys. Kaiken kaikkiaan tutkimugee olla suunniteltu, toteutettu ja
raportoitu yksityiskohtaisesti ja tieteelliselledolle asetettujen vaatimusten edellyttamalla
tavalla. Tahan perustuen tutkimusetiikka voidaadladean ym. (2006, 398) mukaan
tiivistaa yksinkertaiseksi kolmeksi negatiivisekgnoraalinormiksi: &la vahingoita
tutkimuksesi kohdetta, ala valehtele tutkimustassKevista asioista aldké varasta muiden

aineistoja tai tuloksia.
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Aloitan arviointini ensin mainitusta, tutkimukserohdetta koskevasta moraalinormista,
koska sen kohdalla korostetusti olen kaynyt eéttigohdintoja tutkimusta tehdessani.
Luonnollisesti jo tutkimuskysymyksia muotoillessarmlin  miettinyt kysymysten
hyodyllisyyden ja tarkoituksenmukaisuuden ohelladen soveliaisuutta. Tarkemmin ja
tiedostetummin huomioin tutkimuksen konkreettisemtieeni eli Kotkan TerLi-hankkeen
ja sen toimijat haastatteluteemoja ja —kysymyksiéansitellessani. Niiden muotoilussa
pyrin kiinnittdmaan huomiota siihen, ettd saisinvide mahdollisimman kattavasti
yhteistybn ja sen johtamisen toimija- ja vaikutudsita, syitd ja seurauksia riittavan
yksityiskohtaisesti monipuolisen kokonaiskuvan saeRsi. Toisaalta pyrin toteuttamaan
taman siten, ettd haastateltavan puhe ohjautuihag joita voisin hyodyntaa ja esittaa
analyysissa ilman, ettd se oletettavasti vahingjeithaastateltavia ja heidan toimintaansa.
Kerroin haastattelujeni tarkoituksesta myos lalstani heille alustavan haastattelurungon
sekd uudelleen itse haastattelutilanteen alussin jwletin heidan olleen selvilla
haastattelun ja tutkimukseni tarkoituksesta. Vaikigin sanoen on myos haastateltavan
vastuulla paattdd mitd haastattelun tarkoituksedositaen haluaa haastattelijalle kertoa,
halusin pyrkid vélttdméaan asettamasta sellaisigyrkyksia, jotka voisivat omastanikin

mielesta tuottaa oletettavasti kyseenalaisia vastau

Onnistuin tassa lopulta mielestani hyvin paateflen perusteella, ettd haastattelut pysyivat
hyvin asiakeskeisina ja mahdolliset hanketoimirkiagsoivatkin mielipiteet haastateltavat
toivat esiin varsin toteavaan tai jopa kehityskesden savyyn. Yksittaisten, tiettyihin
toimijoihin tai vastuualueisiin liittyvien kielteisn haastattelukommenttien julkaisuun
osana analyysia suhtauduin hyvin harkiten eettist@den liséksi siksikin, etteivat ne
useinkaan valttamatta paljastaneet tutkittavastagta mitdan olennaista. Tasta huolimatta
itseani jai mietityttdmaan ja harmittamaankin g& &ysin anonyymisti en haastatteluista
pystynyt raportoimaan liikuntatoimella ja myds kalnmen sektorin toimijalla hankkeessa
olleen erityisaseman vuoksi. Vaikka aiheeni ja kygkseni eivat olleetkaan mitenkdan
erityisen arkaluontoisia tai henkildkohtaisia, blisllut taydellisen anonyymiyden
takaaminen aina suotavampaa, vaikka Alastalo jaiA&a (2010, 383) jo aiemmin esitetyn

mukaisesti  toteavatkin  asiantuntijahaastatteluis$mastateltavan  henkil6llisyyden
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kertomisen olevan varsin tavallista. Kayttamankaegu oli kuitenkin paras mihin talla
tutkimusasetelmalla kykenin, ja koen saaneeni thatkitani siihen siind mielessa
hyvaksynnan, ettd he ovat saaneet mahdollisuudesa ltutkimusraporttini ennen sen
valmistumista ja kertoa mielipiteensa siitd, migddén sanomaansa ja siita tehtya analyysia

olen raportissani suunnitellut esittavani.

Tutkimustulosteni raportointi heratti muunkinlaisgettisen pohdinnan aiheita. En ollut
aiemmin tehnyt téllaista tutkimusta, jossa ain@ised tuoda kokonaisuudessaan lukijan
nahtaville, vaan tutkija saattaa analyysissaanigeksi vain tarkoituksenmukaisimpia ja
havainnollisimpia osia siitd. Taman vuoksi minuaetitytti yhtaaltd se, miten voin tehda
analyyttisesta paattelyketjustani lapindkyvan jaittga sen patevyyden, kun lukija ei pysty
nakemé&an kaikkia paatelmieni l&htbkohtia. Toisadlitkimushaastattelujeni otteiden

raportointikaytantéjen ollessa minulle osin tuntéioraia, olin epavarma siitd, kuinka

raportointi toteutetaan siten, ettei se nayttdaskditushakuiselta. Toisin sanoen epailin
valilla, etta esitettavien haastattelusitaattidretytaminen lukijaystavallisyyden vuoksi saisi
ne nayttamaan silta, ettd olen vain leikellyt hatsluista tarkoituksiani palvelevia kohtia
ja yhdistellyt niita toisiinsa hieman samaan tapkain olisin koostamassa iltapaivalehden
|66ppid. Ohjaajiltani saaman palautteen ja muihio gradu —tutkielmiin tutustumisen

perusteella kuitenkin ymmarsin kayttdmani rapotitaman olevan yleisesti hyvaksytty ja

kaytetty, ja pohjautuvan siihen periaatteeseena etitkijan sanaan |&htGkohtaisesti
luotetaan. Yllakuvatun pohdintaketjun lapikaytyapaatinkin keskittyd huomioimaan

paattelyni patevyyden ja tekemaan sen eri vaihestdollisimman selkeasti nakyvaksi

my0s lukijalle. Kaytdnnossa taman tulisi nakya gysiksani siten, ettd kaikkia niita

haastattelusitaatteja, jotka olen analyysini hawvalistamiseksi ja tueksi esittanyt, myos
kuvailen ja tulkitsen. Koen olleeni rehellinen tukikseni analyysia koskevista asioista, ja
mahdolliset osoitukset analyysin epamaaraisyydastekavuudesta liittyvat ennemminkin
analyysin laatuun ja luotettavuuteen, kuin siihetten olisi pyrkinyt toteuttamaan sita tai
raportoimaan siita rehellisesti ja totuudenmukaises

Muiltakin osin olen pitanyt vilpittbmyyttd ja avouwmtta tarkeina pyrkimyksina

tutkimusprosessissani ja sen raportoinnissa. Seta etutkimusraporttini  saa



159

tutkimusprosessini nayttdmaan suoraviivaisemmaltagrmasti ongelmattomammaltakin
kuin se on ollutkaan, kuuluu kasittddkseni vakimgeseen tutkimuskaytantoon. Ymmarran
taman siind mielessa, etta jos selostaisin tagsartissa kaikki mahdolliset vaiheet, joita
olen lapikaynyt tutkimusaiheen kehittelyssa, tetiigen taustan koostamisessa,
tutkimusaineiston keruussa, analysoinnissa ja teitosaportoimisessa, itse tutkimuksen
sisélto ja tulokset hukkuisivat tdhé&n prosessikisaan. Arvioni mukaan olennaisimpia
haasteita ja prosessiin vaikuttaneita tekijoitanoleuitenkin pyrkinyt pohtimaan, ja
koostetusti tdssa tutkimukseni arviointiosassa asmesiin.

Toisten tutkijoiden aineistojen ja tulosten esittiém heidan ominaan on vastaavasti ollut
sellainen eettinen periaate, jota en ole eriksedanusprosessissani edes pohtinut. Talla
en tarkoita sitd, etta olisin suhtautunut asiaamp@amattomasti, vaan painvastoin sita,
ettd tdma on ollut minulle itsestédan selva asiakgovaatimien kaytannon toimenpiteiden
toteuttamiseen osana tutkimusprosessia olen rtuimai. Toisin sanoen aina kun olen
hy6dyntanyt jonkun muun tuottamaa tekstia, olemséamukaisesti omaa tyoskentelyani
helpottaakseni saman tien kirjannut ylos myos léhdet ja liittdnyt ne osaksi tekstia.

Samoin toisten tuottamien aineistojen soveltam&eswvioinnissa ja mahdollisessa
kritisoinnissa  olen  kiinnittdnyt huomiota asianmiskauteen ja tulkintojeni

perusteltavuuteen oman tutkimukseni ndkdkulmasta.

8.4 Tutkijan oma oppiminen

Kuten Eskola ja Suoranta (1998, 19-20) toteavatkijam tulisi kyeta oppimaan
tutkimuksensa kuluessa. Itselleni on tdman tutkisenkpuitteissa nain kaynyt. Erittelen ja

pohdin n&itd moninaisia oppimisen lahteita ja tagajkemmin seuraavaksi.

lImeisin oppimisen lahde lienee itse tutkielmaneaja sisaltd eli verkostojohtaminen
kunnallisessa liikunnan yhteistydhankkeessa. M@awli toki muodostunut kyseisista
aiheista jonkinlainen esiymmarrys opintojeni aikamautta se luonnollisesti syveni

tutkimusprosessin aikana merkittavasti kaikilta nosiTeoreettinen ja kasitteellinen
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ymmarrys yhtaaltd seka laajeni etta tarkentui kisjguskatsausta koostaessani. Analyysin
tekemisen myota pystyin heijastelemaan saamiaoksid teoreettiseen esiymmarrykseeni,
minka seurauksena tapahtunut oppiminen toivottaeasakin jossain maarin nakyy myos
siing, millaisia nakdkulmia ja pohdintoja olen kyghtutkimukseni kohteesta tuottamaan.

Tutkimukseni poikkitieteellisen luonteen ansiostautie on vastaavasti konkretisoitunut
se, miten hedelmallistd asioiden tarkastelu aiertang®ikkeavasta ja uudenlaisesta
nakokulmasta voi olla. Erityisesti nykypéaivdn moaoitkaistuvien ilmididen tarkasteluun
tarvitaan mielestani rohkeasti monenlaisia lahestapoja, vaikka luonnollisesti myos
tietyn tieteenalan "omien” teoreettisten malliersté&aminen on edelleen tarkeda. llman
poikkitieteellistd l&hestymistapaa olisin tuskinpoput tuloksista siin& laajuudessa, missa
nyt opin. Osittain tdma johtuu varmasti laajastkimuksellisesta ndkdkulmastani, mutta
toisaalta myo6s siitd, ettd tutkimuksellinen mielamtlni oli osittain erilaista, kuin

aiemmissa hankeyhteistyota tai verkostojohtami&sittelevissa tutkimuksissa on ollut.

Kunnallisjohtoista hankeperustaista yhteistyot&iassani minulle on myds joiltain osin

konkretisoitunut se, millaisten haasteiden kanssatdkentta toiminnassaan kamppailee.
Toimintaan kohdistuvat vaatimukset eivéat ole liiemnvahentyneet, eivatka resurssit
kuitenkaan myoskaén kasvaneet. Yhteistyota tudbdd ja kehittdd rakenteiden ollessa
ajalta, jolloin yhteisty6td ei samaan tapaan kaivaikd tehty. Toiminnan strateginen
suuntaaminen olisi entista tarkeampaa, mutta onakamaiempaa haasteellisempaa.
Tutkimukseni tekemisen myé6ta olen paassyt lahemm@sd ilmidita kuin muutoin

opinnoissani, ja siksi koen sen tuottaneen erdgislisia oppimiskokemuksia.

Toisaalta opin yhta lailla tutkimuksen tekemisgstautkimustyon olemuksesta. Minulle
konkretisoitui se, miten (ainakin laadullista) timtkista tehdessé joutuu jatkuvasti tekemaan
erilaisia paatoksia tutkimuksensa suunnasta, jomkeellisuudesta saa usein varmuuden
vasta sitten, kun on ottanut tuon kyseisen aske&teanpdain. Epavarmoiltakin tuntuvia
paatoksiani tehdessa olen kuitenkin ainakin ynjitapitda mielessa sen, ettd niiden

perusteleminen on tarkeaa, ja sen olen pyrkinwrtelén seka lukijallekin osoittamaan.
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Samalla olen oppinut sen, miten ratkaisevasti mutisprosessiin ja siitd raportointiin
vaikuttaa se, jos tutkimusprosessin informantteama ihmisia (verrattuna siihen, etta
tutkittaisiin esimerkiksi olemassa olevia tekstggamaarallista dataa). Haastattelujen teko
tuotti erityislaatuisia onnistumisen elamyksid,kptolivat toisenlaisia kuin muut taman
tutkimukseni teossa saavuttamani onnistumiset. a&asisti analyysiprosessi ei
kokemukseni perusteella ollut yhtd suoraviivaistainkesimerkiksi kirjoitetun tekstin
analysointi, josta tulkintoja tekeminen ja niidesodtaminen lukijalle on selkeampaa ja
vedenpitdvAmpaa. Toisaalta analyysissa kohtaanmhaasteita pystyisin mahdollisesti
valttamaan omatessani enemman tutkimuskokemust@am &utkimuksen haastatteluja
tehdessani en osannut haastattelutilanteissa davikuinka hyo6dyllisia haastateltavien
vastaukset tulevat tutkimukselleni lopulta olemaai)d huomioni meni seuraavan
kysymyksen suunnitteluun ja sen kuuntelemiseeniskéy haastateltavan puheesta ilmi

jotain sellaista, mihin minun tulisi tarttua spaman jatkokysymyksen avulla.

Tamén ansiosta koen kuitenkin oppimiskokemukseieeal erittdin valaiseva, koska
aineisto onnistuu yllattdmaan tutkijan paremminssiletta siitd ei heti kuule tai nae,
millaisia tuloksia tulee lopulta saamaan, vaikkatk@ttyjen teemojen toistuvuus aineistossa
on helppo havaita. Tutkimusprosessin loppuun aaetien oli myos siind mielessa
palkitsevaa, ettd silloin huomasin, kuinka kaikkigset loksahtelevat kohdilleen, ja sek&a
aineisto ettd teoria saivat tutkimukseni kontekstis merkityksen synteesissaan.
Kokonaisuutena koenkin, ettd oppimistavallisesti jmajuudeltaan erityisella,

ponnistelujakin vaatineella tutkimusprosessillacint merkittava rooli paattymattomassa

asiantuntijuuteni kehittymisprosessissa niin johtam kuin liikunta-alan nédkdkulmasta.

8.5 Jatkotutkimusehdotukset

Kuten jo tutkimukseni arvioinnissa mainitsemastameoreettisen viitekehyksen
muotoilemisen vaikeuksista voi paatella, aiheestaittaisiin lisdd tutkimusta monesta
nakokulmasta. Samoin Rikalan (2012a ja b) toteahmusketiedon pirstaleisuudesta ja

hankkeiden arvioinnin puutteesta puhuu omaa kieltddeen tutkimisen tarpeellisuudesta.
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Kaytannon hankkeista tulisi mielestani pyrkia sedynaan sitd, mika tekee tuloksekkaista
likunnan yhteistydhankkeista niin tuloksekkaitairkune ovat, minké perusteella kaivatun
kaytannon yhteistydon mahdollisuuksia voitaisiiniNigesti tukea eri tahojen ndkdkulmasta.
Tahan tarkoitukseen voisi soveltaa tdman ja muigiempien tutkimusten tuloksia sen
selvittmiseksi, ettd jos naihin aiemmissa tutkisis&a tuloksiksi saatuihin asioihin
Kiinnitettaisiin  jossain hankkeessa erityista huatani tuottaisiko kyseinen hanke
huomattavan hyvia tuloksia. Yksittaisiin hankkeidieskittyvan laadullisen tutkimusotteen
lisdksi kokoava, laajempaan hankejoukkoon kohdetuwmaaréllinen lahestymistapa
tuottaisi yhta lailla uutta, vaikkakin varsin erdta tietoa hankkeiden tuloksekkuuden

osatekijoista.

Toisaalta liikuntatieteellisesti olisi tarked twtkimyds kohdennetusti juuri sitd, miten
likunnan vastuualue tekee kuntaorganisaatiossaistita toisten vastuualueiden seka
my0s muiden sektoreiden toimijoiden kanssa ja mitgoia yhteistyota voisi kehittaa
esimerkiksi juuri aidon verkostomaisuuden lisdaksse Luonnollisesti nakdkulmat
voisivat olla l&htokohtaisesti muitakin kuin julkas sektoria ja sen palvelutuotannon
kehittamiseen pyrkivia. Eri lahtokohdista ja nakibkista tehdyn paikallis- ja
hanketutkimuksen avulla aiheen teoriapohjaa saiatdtpulta laajennettua, minkd myota
olisi mahdollista myds luotettavammin testata kans#ista tutkimustietoa yhteistydsta
likuntapalveluiden kontekstissa.

Yksi tarkeimmista nékdkulmista yhteistyon ja hawok@innan tutkimuksessa tulisi Rikalan
toteaman (2012a ja b) hankekoordinoinnin haasseeltien ja tassakin tutkimuksessa
saatujen tulosten perusteella olla nimenomaan nohen. Se, ettei tamankaltaista
hankeyhteisty6ta ole perinteisesti tutkittu tai gitg johtamiselle omimpana
tutkimuskohteena, tekee siitd mielestani entis@nmhisemman tutkimusaiheen. Myds
yhteistyon ja verkostojen tarkeys toimintamuotooayu taman lahestymistavan tarkeyden
puolesta. Toisaalta eri sektoreiden leikkauspimadihpahtuvat hankkeet tai muunlaiset
yhteistydmuodot olisivat samoin erityisen hedelimséll tutkimuskohteita sen testaamiselle,
minkalaisten verkostojen toimintalogiikat ja -kaytét niitd ylipdataan luonnehtivat ja

niissa patevat. Liséaksi, kuten aiemmin olen kertojouduin tutkimuksessani soveltamaan
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verkostojohtamisen teoriaa olematta taysin varnra lsgyttdarvosta oman tutkimukseni
kohteen tarkastelussa. Taman perusteella voi tpdeftséa myos verkostojohtamisen

teoriakenttd kaipaa laajentamista, mika mahdollistarilaisiin verkostotyyppeihin
kohdistuvan empiirisen tutkimuksen avulla.
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PAATEEMA

ALATEEMA

KYSYMYKSET

1. Taustatiedot

Haastatel-
tavan
taustatiedot

Hankkeen
taustatiedot

- Haastateltavan ylin koulutus (ammatti)

- Haastateltavan asema organisaatiossaan

- Haastateltavan asema hankkeessa ja rooli sen
toiminnassa

- Onko Kotkan kaupungissa olemassa
kokonaisvaltaista poikkihallinnollista
terveysliikuntastrategiaa tai kdynnissd muuta
TerLi-hankkeen kaltaista ohjelmaa? Jos kyll&,
miten TerLi-hanke on huomioitu siina? Onko
vastaavanlaisia hankkeita ollut Kotkassa aiemm
- Miksi TerLi-hanke paatettiin kdynnistaa? Mists
siihen haettiin rahoitus?

- Miksi hanke péaatettiin suunnata juuri kyseisille
kohderyhmille?

- Millaista yhteisty6ta liikuntasektorilla on muide
sektoreiden/hallintokuntien kanssa hankkeen
ulkopuolella?

n?
|

2. Yhteistyon
kaynnista-
minen ja
tavoitteiden
luominen

Yhteistyon
kaynnista-
minen

Tavoitteiden
luominen

Yhteistyon
kaynnista-
minen ja
toteuttaminen

- Kuinka yhteistydverkosto luotiin tata projektia
varten? Mita toimijoiden valinnassa pidettiin
tarkeana? Saatiinko hankkeeseen mukaan ne
toimijat, jotka haluttiinkin?

- Mill& motiivein toimijat l&htivat mukaan
hankkeeseen?

- Milla perustein ja minkalaisen prosessin my6téa
hankkeen yhteiset tavoitteet luotiin? Missa maar
nama tavoitteet olivat tuossa vaiheessa kaikille
toimijoille yhteisia?

- Kuinka selkeéat omat tavoitteet eri toimijoilla ol
hankkeelle ennen sen alkamista? Mita ne olivat
Kirjattiinko ne johonkin? Missa maarin toimijoilla
oli [ahinn& omaa organisaatiota palvelevia, mutt:
silti yleistavoitteiden kanssa yhteensopivia
tavoitteita? Mita sellaisia tavoitteita toimijoiltli,
jotka eivat lahtbkohtaisesti palvelleet hankkeen
yleistavoitteita?

- Missa maarin tavoitteista neuvoteltaessa tehtiir
kompromisseja? Milla perustein tama tapahtui?
Millainen oli verkostonjohtajan rooli tassa

in

a

L

prosessissa? Miten eri toimijoiden
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toimintaedellytykset ja erityislaatuisuus otettiin
tavoitteiden muotoilussa ja toiminnan
suunnittelussa huomioon?

- Kuinka realistiselta yhteistyémuotoihin liittyva
tavoitteenasetanta kokonaisuudessaan tuntui?

- Millaisia yhteistyémuotoja ja —kaytantdja kunnan

eri hallintokuntien ja toisaalta julkisen ja
kolmannen/yksityisen sektorin toimijoiden valilla
hankkeen puitteissa muodostettiin? Kuinka

yhteistydmuotojen suunnittelussa edettiin? Miten ja

mill& perusteilla niista paatettiin?

- Kuinka koordinoitua ja yhteistoiminnallista
yhteisty6 on ollut?

- Miten yhteistydmuodot ovat muuttuneet tai
kehittyneet hankkeen aikana?

- Kuinka selkea kasitys hankkeen osapuolilla oli
sen vaatimuksista ja

mahdollisista riskeista hankkeen alkaessa? Mite
ké&sitys muuttui hankkeen edetessa?

- Kuinka selkeé kasitys hankkeen osapuolilla oli
toimijoiden vastuunjaosta ennen hankkeen
alkamista? Toteutuiko vastuunjako odotetulla
tavalla?

3. Yhteistyo-
verkoston
johtaminen

Johtamisen
haasteet ja
onnistuneisuus

Johtajan
toiminta
verkoston
hyvaksi

- Onko verkostolla ollut selke& johtaja tai talakg
on vastannut hankkeesta ja sen koordinoinnista
muita toimijoita enemman? Jos kylla, kuka han ¢
ja milla keinoin han on toimintaa johtanut?
- Minkalaisia haasteita tai ongelmia
verkostonjohtamisessa on kohdattu?

- Miké& johtamisessa on ollut onnistunutta?

- Minkéalainen luottamussuhde toimijoiden valilla
on vallinnut? Miten verkostonjohtaja on pyrkinyt
rakentamaan toimijoiden keskinaista luottamustz
tietoisesti? Miten verkoston ilmapiiri on vaikuttar
verkoston toimintaan?

- Kuinka sitoutuneita toimijat ovat olleet
hankkeeseen ja sen toimintaan? Kuinka
verkostonjohtaja on pyrkinyt sitouttamaan ja
motivoimaan toimijoita hankkeen toimintaan?
Minkalaisia kannustimia tai muita keinoja
kayttaen?

- Kuinka paljon ja milla tavoin verkostonjohtaja o
pyrkinyt edistdmaan verkoston keskinaista
vuorovaikutusta? Entéd muita tyoskentelyn

N

edellytyksia?
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Johtamisen
luonne

- Miten paljon ja millaista palautetta
verkostonjohtaja on antanut toimijoille hankkeen
aikana? Miten se on vaikuttanut tygskentelyyn?

- Missa maarin johtaja on pyrkinyt paatoksenteo
johtamiseen ja missa maarin tehnyt paatoksia its
Mink&laisia ongelmia tai konflikteja hankkeen
paatoksenteossa on ilmennyt? Kuinka johtaja or
pyrkinyt hallitsemaan tai estamaan konflikteja?
- Missa maarin ja milla tavoin johtaja on kokenut
joutuvansa toimimaan yhteistydverkoston johtaje
eri tavoin kuin omassa organisaatiossaan? Mist:
tama johtuu?

- Onko verkoston rakennetta pyritty tai jouduttu
muuttamaan hankkeen toiminnan aikana? Miksi
- Kuinka tavoitteellisesti tai strategisesti jolatan
toiminut tehdessaan tiettyja ratkaisuja (vrt. toitai
tilannekohtaisesti kunkinhetkisen tuntuman
perusteella)?

=

5e?

Ana

}S- o

~NJ

4. Tulokset ja
kokemukset
hankkeesta ja
yhteistyosta

Hankkeen
tulokset ja
tavoitteiden
toteutuminen

Kokemukset ja
palaute
hankkeesta

Toimijoiden
anti hankkeelle
ja hankkeen
anti toimijoille

- Minké&laisia tuloksia hanke on tuottanut? Ovatk
nama olleet odotetunlaisia? Kuinka tyytyvaisia
olette hankkeen tuloksiin suhteessa siihen

asetettuihin resursseihin? Mitka yhteistydmuodot

osoittautuivat tarkeimmikgiankkeertavoitteisiin
paasyn kannalta?

- Kuinka hyvin yhteistyémuotoja ja kaytantoja
koskevat tavoitteet ovat toteutuneet

hankkeen aikana? Mitka yhteistydémuodot ovat
osoittautuneet kaikkien toimivammikghnteistyon
tavoitteiden ndkdkulmasta?

- Mitd haasteita tai ongelmia yhteistytsséa on
kohdattu?

- Miké& yhteistytssa on ollut erityisen onnistun@tt
- Minkalaista palautetta uudenlaisten
yhteistydmuotojen avulla tuotetusta
likuntatoiminnasta on saatu hankkeen
osallistujilta?

- Mik& on ollut eri toimijoiden ja heidéan
resurssiensa anti hankkeelle? Miten eri
hallintokuntien tai sektoreiden tietynlaiset
toimintaperiaatteet tai -kaytannot ovat ndkyneet
niiden toiminnassa ja vaikuttaneet yhteistython?
- Mit& toimijat kokevat oppineensa hankkeen

(@)

D

myota?
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Yhteistyon
tulevaisuus

Yhteistyon
mahdollisuudet
ja vaikutukset

- Miten toimijat kokevat hydtyneensé hankkeesta

muutoin?

- Jatkuuko hankkeen puitteissa kaynnistetty
yhteisty0 hankkeen paatyttya? Jos kylla, miten?
ei, miksi? Miten toivoisitte sen jatkuvan?

- Miten toimijat aikovat tulevaisuudessa hyodyntg

hankkeesta saatua tietoa ja kokemuksia?

- Mit& toimijat aikovat jatkossa huomioida
paremmin tdmankaltaista hanketta ja siihen
osallistumista suunnitellessaan?

- Mitd mahdollisuuksia tamankaltaisella
yhteisty6lla on tulevaisuudessa? Ovatko
tamankaltaiset yhteistydhankkeet hyvia keinoja
terveyttd edistavan liikunnan edistamiseksi? Mik
Verrattuna muihin liikkunnan osa-alueisiin, onko
terveytta edistavalla likunnalla erityisasema
yhteistyon kehittamiskontekstina? Millainen?

- Miten tdmankaltaiset yhteistythankkeet
vaikuttavat eri sektoreiden/hallintokuntien
toimintaan tai niiden rooleihin liikkuntapalveluiden

Jos

Si?

tuotannossa? Onko tdma toivottava kehityssuunra’?

Miksi n&in?




