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Johdanto

MontEri-hankkeen (Monitoimijamallit maaseudun sosiaalisen hyvinvoinnin
vahvistamiseksi) 2012-2014 yhteni tavoitteena oli kehittdd jirjest6jen, yhdis-

tysten, oppilaitosten, yritysten ja kuntatoimijoiden tuloksellista, avointa ja
kumppanuuteen perustuvaa yhteisty6td. Tahin kumppanuuskisikirjaan on
koottu perustietoa tutkimukseen ja hankkeen kokemuksiin pohjautuen, miti
kumppanuudella oikeastaan tarkoitetaan, minkalaisen prosessin kautta sitd
voidaan rakentaa, mitki elementit siind ovat keskeisii ja miksi tissi ajassa
kumppanuudesta on tirked puhua. Timi julkaisu on tarkoitettu monitoimi-
jaisen yhteistyon kehittimisen tueksi kunnille, jarjestéille, oppilaitoksille,
yrityksille ja muille kumppanuuksien kehittimisestd kiinnostuneille.

Eri sektoreiden vilinen yhteisty6 on noussut keskeiseen asemaan yhteis-
kunnallisten ongelmien monimutkaistuessa ja toimintaymparistéjen
muuttuessa. Kuntakeskeisten toimintamallien sijaan etsitidn yhd enemman
monitoimijamalleja, joissa kaikkia kidytossi olevia paikallisia voimavaroja
ja osaamispotentiaalia hyddynnetidn alueen asukkaiden hyvinvoinnin tur-
vaamiseksi. Monitoimijamalleissa palvelujen tarjoajina ovat kuntien lisdksi
jdrjestot, yhdistykset, yritykset, oppilaitokset ja seurakunta. Palvelujen lisiksi
monitoimijamalleissa korostuu muu kansalaisten hyvinvointia tukeva toiminta
- kuten vapaaehtoistyd, vertaistuki, kansalaisten omaehtoinen toiminta seki
osallisuuden ja toimijuuden tukeminen. (M6tténen & Niemeld 2005, 54-55;
Motténen 2012.)

MontEri-hankkeen aikana selvitettiin niin kuntatoimijoiden kuin jirjesto-
toimijoiden nikemystd monitoimijaisesta yhteisty6std Kaakkois-Suomessa.
Jyvaskyldn yliopiston yhteiskuntapolitiikan opiskelija Emilia Pakkanen (2013)
selvitti kandidaatin tutkielmaansa varten, millaista yhteistyo jirjestdjen
kanssa on tilld hetkelli kuntatoimijoiden nikékulmasta ja miti ajatuksia heilld
on jarjestoyhteistyon kehittimisesti tulevaisuudessa. Pakkasen tutkimus

ja hankkeen aikana tehty jarjestoyhteistyokysely (Maijanen 2013) osoittivat

samaa: niin kunta-jirjestoyhteisty6td kuin jirjestéjen keskindistd yhteistyota
leimaa sattumanvaraisuus. Kiinnostusta suunnitelmallisemman yhteistyon
kehittimiseen on, mutta sen kdynnistiminen on koettu hankalaksi. Suuri
kysymys onkin, miten yhteisty6ta saataisiin kehitettyd niin, ettd toiminta
aidosti hyodyttdisi kaikkia osapuolia.

Hankkeen aikana kdynnistettiin useita kehittdmiskokeiluja, joissa tavoitteena oli
saada eri sektoreiden toimijat motivoitumaan yhteistydstd ja etsimdadn yhteis-
tybasetelmia yhteiseksi hyviksi, 16ytimain toisiaan tiydentivid resursseja

ja itselleen sopivia yhteistyokumppaneita sekd kdynnistimain vuoropuhelua



alueen toimijoiden kesken. Julkaisun luvut 2-6 keskittyvit omien kehittimis-
kokeilujemme kannalta keskeiseen teoreettiseen viitekehykseen kumppanuuden
rakentumisesta. Luvussa 7 kuvataan arvoverkkotyoskentely ja dialogisen
kohtaamisen menetelmit, joita hyddynnettiin hankkeen aikana yhteisen edun
etsimisessi ja vuoropuhelun kiynnistimisessi monitoimijaisessa yhteistydssa.
Luvussa 8 arvioidaan ndiden menetelmien soveltuvuutta erilaisissa tilanteissa
ja muita menetelmiin liittyvid etuja, huomioita ja mahdollisia haasteita.

Kumppanuuden kehittimiseksi on mahdotonta antaa sellaista suoraviivaista
ohjenuoraa, joka olisi sovellettavissa kaikissa tilanteissa. Monitoimijaisen
yhteisty6n rakentaminen on aina kontekstisidonnaista. Muualla hyviksi koe-
tusta voi ottaa oppia, mutta se ei vilttimaitti ole sellaisenaan suoraan siirretti-
vissd paikalliseen tarpeeseen. Toimijat, alueen infrastruktuuri, historiallinen
kehitys ja paikalliset asukkaat sekd heidin tarpeensa muokkaavat yhteistyo-
rakenteista aina erilaisia. Emme siis tarjoa tdssd kisikirjassa yhtd mallia,
miten kumppanuuden polulla tulisi edeti. Esitimme enemminkin nikékulmia

Y ‘ | t | t B
rikastuttamaan ajattelua sekd kuvaamme omassa tyossimme hyviksi havaittuja y .
menetelmij, joiden soveltamiseen haluamme kannustaa toimijoita myos jatkossa. \/ e I,- O S t O t J a
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MontEri-hankkeen aikana kdsitteet yhteistyd, verkosto ja kumppanuus vilisivit
ihmisten puheissa seki kirjoitetussa tekstissi rinnakkain, piillekkiin ja ristiin
erilaisissa yhteyksissi. Kisitteiden sekamelska himarsi, mitéd niilld kulloinkin
tarkoitetaan. Ndiden kidsitteiden moniselitteiset ja toisiinsa kytkeytyvit merki-
tykset myGs hankaloittavat niiden madrittelyd. Kun puhutaan kumppanuudesta,
tdysin tarkkarajaiseen madarittelyyn ei ole jarkevaa edes pyrkid, koska silloin
helposti rajataan kumppanuus tarkoittamaan vain tietyntyyppisii tapauksia.
Kumppanuuksien kirjo on kuitenkin huomattavan suuri ja niiden maailma
varsin moninainen. (Mustakangas, Kiviniemi & Vihinen 2003, 48-49.)

Selvidi on, ettd kumppanuuden kisite on epimddrdinen. Kumppanuutta kisi-
tellddn eri tieteenaloilla (liiketalous-, sosiaali- ja kasvatustieteet) hiukan
erilaisista nik6kulmista. Kaikissa tieteissd tarkastelussa on kuitenkin kahden
tai useamman tahon vilinen suhde ja timin suhteen rakentuminen ja ylldpiti-
minen sekd niihin vaikuttavat tekijit. (Higgman-Laitila, Rekola & Teris 2013.)

Vaikka kisitteille yhteistyo, verkosto ja kumppanuus ei ole olemassa yhteisesti
sovittuja midiritelmii, tehdddn timdin julkaisun alkuun pieni kisitteellinen
analyysi kirjallisuuden ja MontEri-hankkeen kokemusten pohjalta, miti kulloi-
nenkin kisite pitdd sisdllddn ja miten kisitteet kytkeytyvit toisiinsa.

Yhteistyo on varsin yleisesti kdytetty kasite, jolla yleensd viitataan vapaa-
ehtoiseen ja epimuodolliseen yhteiseen toimintaan osapuolten kesken. Sen
ajallinen kesto on usein episelvii, samoin kuin yhteiset tavoitteet. Yhteis-
ty6ssd voi hyvinkin korostua toimijoiden omien tavoitteiden saavuttaminen
vhteisten tavoitteiden sijaan.

MontEri-hankkeen aikana kartoitettiin kaakkoissuomalaisten yhdistysten
yhteistyomuotoja kevddlld 2013 sihkoiselld kyselylld. Yhteistyon muodoissa
korostui operatiivinen ja satunnainen yhteistyd, kuten yhteiset tapahtumat,
talkoot, tilojen yhteiskaytto ja yhteiset koulutukset. Hankkeen aikana huomat-
tiin, etti niin jirjestdjen keskiniinen kuin jirjestdjen ja alueen kuntien tai
oppilaitosten vilinen yhteisty6 on helposti satunnaista ja riippuvaista henkils-
tason suhteista. Yhteistyostd puhutaan paljon, mutta se usein pelkistyy pel-
kiksi puheeksi tai suunnitelmiksi yhteisestd toiminnasta. (Maijanen 2013; Ek
ym. 2013.) Valitettavasti tillainen "retorinen yhteistyé” on ehki kaikkein yleisin
kumppanuuden tyyppi (Siltanen & Kolehmainen 2011, 31).

Yhteistyon ldhikisitteitd ovat yhteistoi-
minta, koordinaatio, yhteisyritys, allianssi,
verkosto, koalitio ja kumppanuus (Aira 2012,
16-18). Yhteisty6n voidaan ajatella olevan
kumppanuuden jonkinasteinen alkuvai-

he. Kumppanuudesta voidaan puhua ja sitd
tarvitaan siind vaiheessa, kun yhteistyossi

on edetty alkua pidemmalle. Eli kun sattu-
manvaraisesta yhteistoiminnasta halutaan
edetd pitkdjinteiseen ja suunnitelmalliseen
yhteiseen toimintaan ja tihin ollaan valmiita
panostamaan niin aikaa kuin energiaakin. On
tarkedd ymmartis, ettd kumppanuudetkaan
eivit muodostu puhtaalta p6ydalts, vaan
toimijoilla on usein orastavan yhteistyon
kautta aikaisempia kdsityksii toisistaan sekd
ennakkokadsityksid, jotka saattavat vaikeuttaa
tai edistid kumppanuuden rakentumista. (Lo-
wndes & Skelcher 1998, 323; Viirkorpi 2004, 32.)

Kirjallisuudessa verkostoa pidetddn erddn-
laisena pohjakisitteend erilaisille kumppa-
nuuksille (Heimo & Oksanen 2004; Kiviniemi
& Saarelainen 2009; Jirvensivu, Nykdnen &
Rajala 2010). Verkostot ovat viljid ratkaisuja,
joissa korostetaan luottamusta, osallistujien
keskindisti vuorovaikutusta ja vastavuoroi-
suutta. Verkostomaiseen yhteistyohon liite-
tddn usein myo6s epimuodollisempia yhteis-
tyon ominaisuuksia, kuten vapaaehtoisuus,
joustavuus, satunnaisuus ja itseohjautuvuus
(Suominen 2007).

Verkostomainen kehittimisprosessi alkaa
verkoston kokoamisesta ja keskiniisen luot-
tamuksen rakentamisesta. Koska verkostoa,
sen toimintaa, rakennetta ja tarkoitusta

Verkostojen pullonkaulat:

1. keinotekoisuus:
toimijoiden yhteistyosta tulee
itsetarkoitus

2. yhteensopimattomuus:
organisaatiot tai avainhenkilot
eivat tule toimeen keskenaan

3. eristaytyminen:
keskitytdan organisaation
sisaisiin asioihin, eika
suuntauduta ulospéin
4. informaation panttaaminen:
€i jaeta tietoa
5. epaluotettavuus
6. kurittomuus:
ei kunnioiteta yhteisia saantoja
7. ymmartamattomyys:
ei ymmarreta toisten lahtékoh-
tia, strategioita ja tavoitteita
8. sitoutumattomuus:
ei sitouduta yhteiseen hyvaan
9. resurssien puute
10.oppimattomuus:
ei osata hyodyntaa omia eika
muiden kokemuksia, eika sisal-
lyttad uutta omaan toimintaan

11. foorumien vahaisyys tai
toimimattomuus

12.tyonjaon selkiintymattomyys

(Linnamaa & Sotarauta 2000, 43—-44)
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tuotetaan ennen kaikkea sen toimijoiden vuorovaikutuksessa ja yhteistoimin-
nassa, on luottamuksella keskeinen sija verkostojen toimivuudessa. Verkos-
toitumisessa yhteistyén hyotyjen avautuminen verkoston jisenille vie usein
aikaa ja vaatiikin toimijoilta karsivillisyyttd pitkdjinteiseen yhteistyohon.
(Jarvensivu ym. 2010, 30).

Verkostosuhde siis ymmirretiin monien toimijoiden viliseni luottamukseen
perustuvana suhteena. Kumppanuus sitd vastoin ymmadrretddn verkosto-
suhdetta valikoituneempana suhteena, rajatumpana ja vield selkeammin
konkreettiseen tavoitteeseen tihtddvind yhteistoimintana. (Heimo & Oksanen
2004; Kiviniemi & Saarelainen 2011.)

Verkostoissa tyypillistd voi olla se, ettd verkostoyhteydet ovat todellisuudessa
enemmadnkin tiettyjen yksiléiden vilisid yhteyksid, eikd yhteisty6 valttimattd
ole nihtdvissd syvilld organisaatioiden sisilld. Tdllainen viljd verkostoitu-
minen voi olla omiaan luomaan maaperad mahdollisille tuleville yhteis-
hankkeille, mutta ei sellaisenaan vield riitd strategisen yhteisen haasteen
ratkaisemiseen tai muutoksen aikaansaamiseen. (Engestrém 2006, 18-19.)

Verkostojen johtaminen on enemmainkin koordinaatiota ja mahdollistamista,
eli tilanteiden luomista ja tuen antamista tarvittaessa. Kysymys on prosessin ja
voimavarojen hallinnasta. (Kiviniemi & Saarelainen 2009, 47-48.)

Kumppanuuskin voidaan kisittii tietyntyyppiseksi joko virallistetuksi tai
tavoitteelliseksi verkostoksi. Kumppanuudelle ja verkostoille yhteistd on se,
ettd molemmat ovat sosiaalisia rakenteita, joiden tarkoituksena on mahdollistaa
yhteistyo osapuolten vililld (Aira 2012, 18; Kiviniemi & Saarelainen 2009, 40).
Kirjallisuuden perusteella yleisesti ajatellaan, ettd kumppanuuden tulee sisiltid
seuraavat elementit:

Kumppanuus on siis verkostomaisen yhteisty6n tavoin luottamuksellinen
vuorovaikutussuhde, jossa nojataan sosiaalisiin ohjausvoimiin (hyvi tahto,
yhteisen hyvin edistiminen, tietty arvopohja, psykologinen sopimuksellisuus ja
luottamus). Kumppanuuteen sisiltyy siis vastavuoroisuus, mutta myos maardtyt
sosiaaliset normit. Yksinkertaistetusti vastavuoroisuudella tarkoitetaan sitd, ettd
kaikki osapuolet osallistuvat tasapuolisesti yhteisten tavoitteiden saavuttami-
seen. Vastavuoroisuuden ideaalitilanne on win-win -tilanne kaikkien osapuolten
kesken. Vastavuoroisuuden rakentaminen on kuitenkin helpommin sanottu
kuin tehty. Tasapuolisuuden tunnetta voi olla vaikea 16ytdi etenkin silloin, jos
verkoston jisenten organisaatiot ovat toimintatavoiltaan erilaiset ja toisella

on annettavanaan huomattavasti enemmain resursseja kuin jollakin toisella.
Jarjest6jen ja julkisen sektorin kumppanuuden rakentumista hidastaa usein juuri
niiden erilaiset toimintatavat ja luonteeltaan erilaiset resurssit. Julkisen sektorin
resursseissa painottuu aineelliset voimavarat (raha, palvelut) kun taas yhdistys-
ten resurssit painottuvat aineettomiin voimavaroihin (ruohonjuuritason tieto
asiakkaista, vertaistuki). Erilaisten resurssien nikyviksi tekeminen ja analy-
sointi ovatkin kumppanuuksien kehittimisessi erittdin tirkedd. (Brinkerhoff &
Brinkerhoff 2011; Suominen ym. 2007; Thomson & Perry 2006.)

Kumppanuuteen ei voi kiirehtid, vaan se on prosessi, joka vie aikaa, kuten ver-
kostojenkin kehittyminen. Luottamus ja hyvit vuorovaikutussuhteet rakentu-
vat ajan my6ta positiivisten kokemusten kautta ja tutustumalla toisiin. Lyhyt-
aikaista, kertaluonteista tai pienimuotoista yhteistyotd varten ei kannata lihted
kehittimdin kumppanuutta. Kumppanuuden kehittdminen vaatii resursseja

- ennen kaikkea aikaa ja energiaa. Ongelmallista onkin motivoida toimijat
pitkdjdnteiseen prosessiin. Organisaatiot haluaisivat usein saada heti nikyviin
antamastaan panostuksesta koituvia hy6tyji. Kumppanuuden alkuvaiheessa on
aina riskinsd ja timan vuoksi organisaatiot eivit ole alussa kovinkaan hanakoi-
ta panostamaan resurssejaan kumppanuuden rakentamiseen. Tutkimuskirjalli-
suudessa todetaankin, ettd yleensa silloin kun organisaatiot ovat valmiita ndi-
hin panostuksiin, voidaan itsessiin puhua jo kumppanuudesta. Timi kertoo
siitd, ettd tdlloin toimijat ovat ymmaértineet kumppanuuden kautta saatavan
lisdarvon. (Thomson & Perry 2006.)

Kumppanuudelle olennaista on osapuolten toiminnan koordinaatio (Viirkorpi
2004, 8). Eri tieteenaloilla on erilaisia kasityksid siitd, kuinka vahvaa koordinaa-
tiota kumppanuus tarvitsee tuekseen. Selvad kuitenkin on, ettd kumppanuus ei
ole itseohjautuva, vaan tarvitaan jonkinasteista ohjausta, jotta osataan suun-
nata resurssit kohti yhteista tavoitetta. Ohjausta tarvitaan siihen, ettd roolit ja
vastuut saadaan selkeisti jaettua, uskalletaan rikkoa rajoja, toimitaan yhteisen
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Kuvio 1: Kumppanuuden seitsemén tunnuspiirretta mukaillen Engestromia 2006

1- Pltkaa I kalnen - Edellyttaa yhteista visiota ja valietappeja, joiden
yhteisto]m]ntama”i avulla kumppanuuden saavutuksia seurataan

i Osapuolilla on toisiaan taydentédvaa osaamista ja
. Yhdenvertaiset
resursseja

0sa pUO|et Kumppanuus ei ole yhden osapuolen ylivaltaa tai
ylipdansa hierarkian rakentamista

3 Yhteinen Iaaja « Tunnistettu haaste on yhteinen kaikille kumppa-
’ ~ nuusosapuolille
Strateg nen - Tarkeaa on haasteen jatkuva yhteinen erittely,
haaste kuvaaminen ja tdsmentdminen, jotta se ei hajoa

irrallisiksi erillistehtaviksi

R i Edellytyksena on rajojen ylittdminen, l&pinakyvyys
ajojen caelytyk AL LS A
e ja lapikuljettavuus fyysisilla, sosiaalisilla, virtuaali-
ylittaminen silla ja diskursiivisilla rajavydhykkeilla
Muutosta tarvitaan koko taustaorganisaatiossa
(organisaatio- ja hallintorakenteet, politiikat ja stra-
tegiat, johtamis- ja paatoksentekojarjestelmat)

5. Jaettu vastuu ja - Vastuu tplmlnnan kehittamisesta jakautuu kaikille
i LT osapuolille
Jatkuva arviointi » Toiminnan jatkuva kriittinen arviointi mahdollistaa
toimintatapojen ja tuotoksien muokkauksen ja
muutostarpeiden kohtaamisen

Yhteiset Yksinkertaisia perusratkaisuja, kuten yhteisten ko-
- : kousasioiden esittamista siten, etta kaikki osapuo-
tiedonhallinnan let voivat ymmértas, mistd puhutaan
ja neuvottelun
valineet
7 Ennakoivia « Sopimuksilla linjataan osapuolten velvollisuudet
’ . . seka yhteistoiminnan tavoitteet ja muodot
SO pl mu kSIG - Ennakoivat sopimukset poikkeavat perinteisista

kertaluonteisista sopimuksista muistuttaen yhteisia
suunnitelmia, mutta siséltavat myds osapuolten
etuja turvaavia sitoumuksia
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konkreettisen toimintasuunnitelman mukaan ja varmistetaan toimiva kommu-
nikaatio. Tutkimukset osoittavat, ettd kumppanuudessa tavoitteet saavutetaan
parhaiten silloin, kun 16ydetddn sopiva koordinaation ja hierarkian taso seki
sosiaalinen ohjauksellisuus (Thomson & Perry 2006). Kumppanuudessa keskeistd
on siis jonkin asteinen sopimuksellisuus ja tima osaltaan erottaa kumppanuu-
den verkostoista. Voidaan kuitenkin ajatella, ettd kumppanuus on erddnlainen
organisoitu verkosto. Monilukuisten toimijoiden kesken syntyvissi kumppa-
nuudessa kyse on enemmankin verkostoista (Viirkorpi 2004, 8).

Kumppanuuden on todettu tarkoittavan myds toimijoiden pitkdkestoista liit-
toumaa, jonka avulla pyritiin ratkaisemaan jokin yhteinen strateginen haaste
(Engestrom 2006, 19). Kumppanuudessa toimintaa pyritddn siis koordinoimaan
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Eittimattd suurin haaste on loytaa
tasapaino organisaatioiden omien tavoitteiden ja kumppanuuden keskitssi ole-
vien yhteisten tavoitteiden vililli. Ensimmiinen askel kumppanuuden polulla
tulisikin olla se, ettd kukin toimija selkiyttdd oman perustehtivin ja tavoitteet.
Ja vield niin, ettd kaikilla organisaation tasoilla on sama ndkemys siitd, missi
itse ollaan, mihin pyritddn, missi asioissa ja tehtdvissi tarvitaan kumppanuutta
ja millaista kumppanuutta haetaan. (Viirkorpi 2004, 13.) Olennaista kumppa-
nuudessa on my9s lisiarvon syntyminen eri osapuolille. Lisdarvo perustuu
ennen kaikkea osapuolten yhteisten etujen etsimiseen ja timan myotd oppimi-
seen (Mustakangas ym. 2003, 62). Kumppanuuteen kuuluu Engestrémin (2006)
mukaan kuviossa 1. esitetyt tunnuspiirteet:

Tiivistys

« Yhteisty® on rakenteeltaan I6yhin toimintatapa, joka ei valttamatta
edellyta osapuolilta vastaavaa pitkdjanteista sitoutumista kuin
verkostomainen tyo tai kumppanuus. Yhteistydssa voi olla mukana
lukuisia toimijoita ja toimijoiden yhteiset tavoitteet voivat olla epaselvat.

«  Verkostot vaativat toimiakseen jo syvempé&a luottamusta ja vasta-
vuoroisuutta. Olennaista verkostoissa on toimijoiden vélinen viestinta ja
vuorovaikutus. Verkostoissa voi olla monia toimijoita ja niissa luodaan
usein pohjaa tuleville yhteishankkeille.

«  Kumppanuudessa kyse on selkedsti rajatumman joukon yhteisesti koordi-
noidusta toiminnasta yhteisen strategisen haasteen ratkaisemiseksi.
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Kuvio 2. Yhteistyon, verkostojen
ja kumppanuuden ominaispiirteet

Yhteistyd

I6yhaa, epadmuodollista yhteistoimintaa
ajallinen kesto voi olla epdselva

omat tavoitteet voivat menna yhteisten edelle
voi koskea lukuisia toimijoita

Verkosto

vapaamuotoista, luottamukseen ja vasta-
vuoroisuuteen perustuvaa yhteistoimintaa

rakentuu toimijoiden vuorovaikutuksessa

luottamuksen ja vuorovaikutuksen
rakentaminen toimii usein maaperana
tuleville yhteishankkeille
monitoimijaista

hyddyt voivat nakya vasta pitkan ajan
kuluttua

Kumppanuus

toiminnan koordinoiminen yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi

resurssien tdydentavyys

vastavuoroinen ja luottamukseen perustuva
vuorovaikutussuhde

synnyttda lisdarvoa osapuolille (oppiminen)
vaatii oman prosessin kehittydkseen

yhteinen paatoksenteko ja jaettu vastuu
tuloksista/seurauksista
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Kumppanuutta ei solmita, vaan sitd rakennetaan pitkijinteisen prosessin
kautta, jossa on hahmotettavissa ainakin nelji eri vaihetta. Kirjallisuudessa
vaiheita on nimetty hiukan eri tavoin. Tdssd raportissa kdytetddn Kiviniemen &
Saarelaisen (2009, 46-47) jaottelua kumppanuuden vaiheista:

1. tunnusteluvaihe,

2. vakiinnuttamisen vaihe,

3. toiminta- ja toimeenpanovaihe seka
4. paattamis- ja uusiutumisvaihe.

Kiytinndssd kumppanuustapaukset ja niiden kehitysvaiheet voivat poiketa
paljonkin toisistaan ja sisdltdd moninaisen kirjon erilaisia vaiheita.

MontEri-hankkeen kumppanuuskokeiluissa ei hankkeen lyhyen ajallisen
keston vuoksi pddsty seuraamaan muita vaiheita kuin kumppanuuden tunnus-
teluvaihetta. Hankkeella oli kuitenkin keskeinen rooli toimijoiden yhteen
saattamisessa, toisiinsa tutustumisessa ja kokoamisessa tietyn aihepiirin
aarelle. (vrt. Heimo & Oksanen 2004.) Kumppanuutta ei synny, elleivit toimijat
16yda toisiaan.

3.1 Kumppanuuden tunnusteluvaihe

Kirjallisuudessa kumppanuuden tunnustelun vaihetta pidetddn kaikkein
tirkeimpdnd vaiheena ja tdhdn kannattaa panostaa. Tdssi vaiheessa etsitddn
toimijoiden yhteistd etua. Tunnusteluvaihe on vield pitkilti keskustelu-
yhteyden luomista ja nikemysten vaihtoa ilman pitkille menevii odotuksia.
Kun erilaisista taustoista ja toimintakulttuureista tulevia toimijoita kootaan
yhteen, tarvitaan paljon aikaa yhteiseen tutustumiseen, luottamuksen herittai-
miseen, yhteisten nikemysten ja tavoitteiden loytymiseen seka sitoutumiseen.
Kumppanuuden tunnusteluvaihe on usein verkostomaista tydskentelyd, jossa
osapuolten vuorovaikutus on vield epdvirallista ja henkilokohtaista.

MontEri-hankkeen aikana jirjestettiin lukuisia avoimia foorumeita, keskustelu-
tilaisuuksia ja toimijoiden kohtaamisia, joissa keskusteltiin asukkaiden palvelu-
tarpeista ja toiveista, tunnistetuista hyvinvoinnin palveluaukoista ja osallistu-
jien kdytossd olevista voimavaroista sekd tunnusteltiin toimijoiden yhteistyon
rakentumista. Timi kumppanuuden tunnusteluvaihe on tirkei toimijoiden
henkilokohtaisten suhteiden luomisen kannalta. Tilaisuuksissa osallistujille

Yhteisen tavoitteen
tunnistamista auttaa
yhteisten asiakkaiden
tunnistaminen. Asiakas

alkaa hahmottua, mitd mahdollisuuksia
toimijat voivat tarjota toisilleen. Kumppa-
nuuden rakentamisen alkuvaiheessa tieto
ja uskomukset toisista ovat avainasemassa.
Tdssd vaiheessa siis arvioidaan toisesta
saatavia hy6tyjd ja haittoja.

vOi olla konkreettinen,
kuten vanhuspalvelujen
asiakas tai abstraktimpi
kuten tietyn kunnan
alueella asuvat asiakkaat.

Vaikka kumppanuuden tunnusteluvaiheessa
varsinainen johtamistarve on vihiinen,
tarvitaan kuitenkin yhteen kokoavaa tahoa,
joka kutsuu kiinnostuneita mukaan, tuottaa
ideaituja kisiteltdviksi, auttaa yhteisen tul-
kinnan luomista, helpottaa yhteydenpitoa
ja vauhdittaa asioiden kisittelya (Viirkorpi
2004, 18-19). MontEri-hankkeen kaltaisia
hankkeita tarvitaan mielestimme jatkossakin verkostojen kokoamiseen ja
vuoropuhelun mahdollistamiseen sekd konkreettisten kohtaamisten ja fooru-
mien jirjestimiseen. Hanke toimi veto- ja koordinointivastuussa eri tilaisuuk-

sissa, joissa kehiteltiin yhteisid ideoita ja sovittiin niiden eteenpdinviemisesta.

Kumppanuuden tunnusteluvaiheen aikana tulee saada Viirkorven (2004, 19)
mukaan selville:

» yhteisen kehittamisen tarpeet ja yhteinen
nakemys paamaadrasta (yhteinen tavoite)

» toimijoiden intressien yhtymé&kohdat

» toimijat, jotka ovat jatkossakin mukana
kehkeytyvan tavoitteen edistamisessa

» ydinjoukko ja mahdollinen veturi

3.2 Kumppanuuden vakiinnuttamisen vaihe

Kumppanuuden vakiinnuttamisen vaiheessa yhteinen tavoite on jo selvilld
ja tyostetidn yhteinen suunnitelma tavoitteeseen pidsemiseksi: ketkd ovat
mukana, miten ja mill panostuksella. Tissi vaiheessa luodaan my6s suun-
taviivat tuleville vuosille. Yhteisty6ssa on siis edetty siihen pisteeseen, ettid
on tarpeen sopia kumppanuuden ohjaus- ja pditoksentekorakenteesta: eli
kuka kantaa kokonaisvastuun, ja milli rooleilla, vastuilla ja tehtividnjaoilla
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Kuvio 3. Erilaisia
johtamis-
rakenteita
kumppa-
nuuksien
johtamiseen
(mukaillen
Viirkorpi 2004)

Rinnakkais-
johtaminen

"Kahden hatun”

-malli

Projekti-

muut ovat mukana seki misti resurssit tulevat ja kuka niiden suuntaamisesta
vastaa. (Viirkorpi 2004, 13-14.)

Endi ohjausjirjestelmiksi ei riitd, ettd sovitaan yhteisymmarryksessi koolle-
kutsujasta ja seuraavan tapaamisen sisdllostd palaverin pditteeksi (Heimo &
Oksanen 2004, 62-63). Kumppanuuden verkostomaisuudesta on siirrytty kohti
organisaatiomaisuutta, mutta virallistamisen aste voi vaihdella paljonkin
tapauksesta toiseen. Virallistaminen voi kuitenkin lisiti kokemusta toiminnan
selkeydestd ja vastuullisuudesta (Lowndes & Skelcher 1998). Kumppanuuden
rakenteisiin kuuluu niin kirjoitetut kuin kirjoittamattomatkin sopimukset.
Kumppanuuden vakiinnuttamisen vaihetta voidaan kutsua my6s kumppanuuden
virallistamisvaiheeksi (Hyyryldinen & Luostarinen 2000, 58-68).

Vaikka ihmisten vilinen vuorovaikutus on keskeiselld sijalla kumppanuuksien

emo-organisaatioista nimetyt johtajat johtavat
yhdessa toimintaa

emo-organisaatioista nimetyt johtajat johtavat
toimintaa vuoron peréén (esim. vuosittain)

luodaan tilapdinen rakenne, jossa toimii eri tasoisia
johtoelimia tai ryhmia

organisaatio

Yhdennetty
johtamisrakenne

Erillinen

yhteisorganisaatio
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ankkuroituu jonkin emo-organisaation omaan joh-
tamisrakenteeseen

kumppaneilla on edustajia prosessin kokonaisuut-
ta koordinoivissa johto- ja ohjausryhmissa

perustetaan juridisesti itsendinen organisaatio
(esim. yhdistys, saatio, yritys)

luodaan tahan organisaatioon johtamisrakenteet,
kuten mihin tahansa uuteen organisaatioon

rakentamisessa, tarvitaan muutosta myos taustaorganisaatiossa ja erityisesti
johtotason sitoutumista yhteiseen tekemiseen sekd ohjausjarjestelmis, jotka
tukevat yhteistd tekemisti (Heimo & Oksanen 2004, 54-55). Kumppanuuden
johtaminen voi vaihdella aina yhteisten johtoelimien rakentamisesta tiimi-
miiseen itseohjautuvuuteen. Johtotaso ja suoritustaso voivat olla luonteeltaan
hyvinkin erilaisia. Usein kumppanuuden yhdistivi voima 16ytyy suoritustason
vetdjistd (Mustakangas ym. 2003, 65).

Tutkimukset eri sektoreiden vilisistd kumppanuuksista osoittavat, ettd
yleisimmait haasteet ilmenevit usein kumppanuuden johtamisessa - johtamis-
rakenteet puuttuvat tai johtamisen kiytinnot ovat episelvit. Ndiden puuttumi-
nen puolestaan heijastuu siihen, etti ongelmia syntyy yhteisten suuntaviivojen
hahmottamisessa, resurssin tehokkaassa kdytdssd, roolien ymmartimisessd ja
tiedon jakamisessa. Toiseksi yleisimmait haasteet ilmenevit siind, ettd organi-
saatioilla on erilaiset tavoitteet, arvot, kieli, toimintakulttuuri ja kiytinnot.
(Grudinschi ym. 2012.) Vaikka kumppanuudessa tulee miettid johtamis- ja
ohjaamisrakenteita, on samanaikaisesti muistettava, ettd kumppanuus on
luoteeltaan orgaanista, sisdisesti kasvavaa ja jisentyvis, se ei ole mekaanista,
ulkoa ohjattua toimeenpanoa tai rutiinia (Hyyryldinen & Luostarinen 2000, 68).
Kuviossa 3 on kuvattu esimerkkeji kumppanuuden johtamismalleista.

Kumppanuuden vakiinnuttamisen vaiheessa (mukaillen Mustakangas ym.
2003, 64-66):

» tehdaan paatoksia organisoitumisesta ja toimintalinjoista:
miten koordinoidaan

» tehd&an henkildvalinnat ja sovitaan tyonjaosta: ketka ovat
toimijat, mitk& ovat toimijoiden viliset yhteydet ja roolit

» sovitaan tulevaisuuden tavoitteista, toiminnan periaatteista
ja kdytannoista: mita tavoitellaan, miten osapuolet sitoutuvat
kumppanuuteen, miten tieto liikkkuu kumppaneiden valilla

» laaditaan tarvittavat sopimukset

3.3 Toiminta- ja toimeenpanovaihe

Kumppanuuden toiminta- ja toimeenpanovaiheessa suunnitelmista on siir-
rytty kdytdnnon tekemiseen. Kumppanuus muuttuu hankkeiksi ja kohdentuu
tiettyihin toimenpiteisiin. Tutkijoiden mukaan tekemisen vaiheessa yhteni
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yleiseni piirteeni esiintyy helposti osapuolten vilistd kilpailua voimavaroista,
joita eri osapuolet pyrkivit saamaan itselleen kumppanuuksien avulla. Yksi
selittivi tekija kilpailulle on siini, ettd kumppanuus alkaa painottua toiminta-
vaiheessa tilaaja-tuottaja-asetelmaan. Markkinakeskeisyyteen puolestaan
istuu huonosti kumppanuuden elementit, kuten luottamus, vastavuoroisuus ja
yhteistychenki. (Mustakangas ym. 2003, 65-66.)

Kumppanuuden toteuttamisvaiheessa yleensd kysymykset toiminnan tarkoi-
tuksesta, tavoitteista ja suunnasta nousevat uudelleen esiin. Prosessin kulussa
siirrytddn siis arvioimisen vaiheeseen.

3.4 Paattamis- ja uusiutumisvaihe
Kumppanuudessa jatkuva itsearviointi on tirkedd sen osalta:

» hyodyttadko toiminta omaa organisaatiota,
» onko toiminta tarkoituksenmukaista,

» palveleeko toiminta organisaation omia kehittamis-
pyrkimyksia toivotulla tavalla,

» mikd on oma anti muille verkoston jasenille ja mita pystyy
tarjoamaan muiden hyddynnettavéksi ja

» miten kumppanuudessa opittua saadaan sovellettua
organisaation omassa toiminnassa.

Pidttimis- ja uusiutumisvaiheessa kumppanuudesta on kertynyt myonteisia ja
kielteisida kokemuksia. Tdssd vaiheessa on tarve arvioida kokemuksia ja kiyda
avointa keskustelua kokemusten pohjalta. Arvioinnin my6ta paitetiin jatke-
taanko kumppanuutta, muotoillaanko sitd uudelleen vai piitetianksé kumppa-
nuus. Arviointi voi johtaa myds uudelleen tunnusteluvaiheeseen. (Mustakangas
ym. 2003, 67.) Kumppanuuden pdittyminen ei ole suinkaan merkki epdonnistu-
misesta, vaan syynd voi olla se, ettd tarpeet muuttuvat, tiyttyvit ja menettivit
merkitystiin (Suominen ym. 2007).

Kumppanuuden jatkumisen taustalla ovat usein arvokkaaksi koetut yhteis-
tyosuhteet, saavutetut tulokset ja paikallisesti jatkuvat tarpeet kumppanuus-
toiminnalle. Kumppanuuden uudelleen muotoutumisella tarkoitetaan sitd,
ettd halutaan vahvistaa niitd osia, jotka on koettu arvokkaiksi ja tarpeellisiksi.
Tdssd yhteydessd kumppaneissa voi tapahtua jonkin verran muutoksia: voidaan

etsid uusia kumppaneita ja aikaisempia kumppaneita voi jidda pois toiminnasta.
Kumppanuuden pdittimisen taustalla on useimmiten voimavarojen vihene-
minen tai loppuminen, tehtivin suorittaminen loppuun ja verkostovisymys.
(Mustakangas ym. 2003, 67.)

Tunnusteluvaihe

tutustuminen, luottamuksen

Kuvio 4.
herattaminen

Kumppanuus-
tunnistetaan yhteinen kehittédmisen prosessin
tarve ja toimijoiden voimavarat .

vaiheet

ohjausrakenteeksi riittaa
koordinointi

Vakiinnuttamisen vaihe

luodaan yhteinen tavoite
ja suuntaviivat
sovitaan ohjaus- ja

P&&ttamis- ja uusintamisvaihe paatdksenteko-
rakenteesta

arviointi kokemusten pohjalta

paatos: jatketaanko
kumppanuutta, muotoillaanko
uudelleen vai paattyyko
kumppanuus

Toiminta- ja toimeen-
panovaihe

« konkreettinen toteut-
taminen yhteisesti
sovitun mukaan
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Vuorovaikutus, luottamus ja oppiminen ovat tirkeitd verkostojen toimintaan
ja kumppanuuteen liittyvii tekij6itd. Luottamus on vahvimmillaan yhteisén
koossa pitdvi voima. Luottamuksella tarkoitetaan valmiutta uskoa, etti toinen
tarkoittaa hyvii, toimii sovitusti ja pitdd lupauksensa. Luottamus on edellytys
sille riskinotolle, ettd kumppanuuden rakentamiseen kannattaa satsata niin
aikaa kuin energiaakin. Yhteiset suunnitelmat tavoitteiden edistimiseksi ovat
mielekkiitd vain silloin, kun kaikki osapuolet uskovat verkoston toimivan
sovitusti. (Suominen ym. 2007, 28.)

41 Nopea ja pitkaaikainen luottamus

Kumppanuusprosessissa voidaan erottaa toisistaan kahdenlaista luottamusta:
nopeaa sekd pitkdaikaista, eli niin sanottua joustavaa luottamusta. Nopea
luottamus on tirkedd kumppanuuden alkuvaiheessa ja on myos perusta pitki-
aikaisemmalle luottamukselle. Se perustuu sopimuksiin ja siintsihin, kun taas
joustava luottamus vastavuoroisuuteen ja toisen tuntemiseen. Joustavan luotta-
muksen aikaansaamiseen ei ole olemassa mitiin vippaskonsteja. Olennaista
on, ettd tehddidn, mitd luvataan, ollaan rehellisii, eikd pyritid hyotymiin muiden
verkoston osallistujien kustannuksella. Nopeaan luottamuksen syntyyn voi sitd
vastoin vaikuttaa tunnistamalla, missi kilpailuasemassa verkostoon kuulu-

vat organisaatiot ovat toisiinsa nihden tekemilli tarpeelliset sidnnét salassa
pidettivisti asioista sekid tyostimailld yhteiset pelisiinnét. Pelisidnnoilli tissd
tarkoitetaan yhteisid periaatteita, joiden mukaan verkosto toimii. Siis sopimista,
missd kokoonnutaan, kenen vastuulla kiytinnon jirjestelyt ovat, miten pide-
tddn yhteyttd osapuolten kanssa ja miten voidaan antaa palautetta verkoston
toiminnasta. (Suominen ym. 2007, 11, 28-29.)

4.2 Vuorovaikutuksen ulottuvuudet

Luottamuksen rakentumisessa tutustuminen toisiinsa ja tiedon vaihtaminen
on tirkedd. Riittivi vuorovaikutus toimijoiden kesken on aivan keskeinen
luottamuksen rakentamisessa. Kumppanuuden vuorovaikutussuhteessa on
havaittavissa kaksi keskeisti ulottuvuutta, kokemus suhteen laadusta ja sen
merkityksen arvottaminen ja toisaalta tulos, eli lisiarvo ja hy6ty, jotka suhteen
kautta voidaan saavuttaa. Niitd erityyppisid kumppanuuden vuorovaikutuksen
ulottuvuuksia voi tarkastella Markku Silvennoisen (2008, 19-21) hahmottavan
nelikentin kautta.




Kuvio 5. VUOROVAIKUTUKSEN SUHDE JA SISALTO Kaikki ratkaisut sopivat -periaate tarkoittaa sit4, ettd ihminen asettaa henkils-

Vuoro- kohtaiset suhteet tulosten edelle. Kiytinnossi timi tarkoittaa sitd, ettd
vaikutuksen sdilyttddkseen suhteen verkoston ihmisiin, henkilé antaa muille periksi vastoin
ulottuvuudet omaa tai yhteistdkin etua. Tillainen yksipuolinen vastavuoroisuus on joissakin

tilanteissa ymmarrettivid, mutta ei kumppanuuden hengen mukaista toimintaa,
jossa etsitiin mini voitan-sini voitat asetelmaa.

(Silvennoinen
2008, 19).

Kaikki Aitoa Aito yhteisty® eli voittaj ittaj iaat k denh
. . o ito yhteistyd eli voittaja — voittaja -periaate on kumppanuuden hengen

rat ka IS Ut yhte [ StYOta mukainen tila, jossa kaikki verkoston jisenet saavat yhteistyostd kukin erik-

SO p ivat seen ja kaikki yhdessi lisdarvoa ja hy6tyi. Verkoston jisenten henkilosuhteet
my0s rikastuvat. Luottamus on vahvaa verkoston jisenten kesken ja osapuolet
pyrkivat yhteisiin tavoitteisiin ja pidmaariin. Vuorovaikutus verkostossa on
avointa. Osapuolet osaavat kuunnella toisiaan ja ovat valmiita oppimaan yhdessa.
Toimijat saavuttavat sellaisia asioita, joihin kukaan ei olisi yksin pystynyt.

Suuri

Kompromissin periaate kuvastaa tilannetta, jossa toimijat arvostavat keskinii-
sid suhteita ja osoittavat halua saada aikaan yhteisestd toiminnasta sellaista
\/O itto arvoa, joka on tasapainossa verkoston jisenten omien ja yhteisten etujen

kotiin

SUHTEEN MERKITYS

Vahainen

kanssa. Usein tihin tilanteeseen joudutaan, jos ihmisilli ei ole riittivisti aikaa
miettid yhteisen konkreettisen ongelman ratkaisemista tai eivit vield pysty
aitoon dialogiin. T4llin verkosto ei pidse kukoistamaan ja verkoston kyvyt ja
vahvuudet jidvit osittain kiyttimaittd. (Em., 19).

Vahainen Suuri

TULOSTEN MERKITYS

4.3 Dialogisuus vuorovaikutuksessa

Dialogisuus on vuorovaikutteista keskustelua, johon kaikki lisnéolijat voivat
osallistua ja liittyd tuoden mukanaan omia kokemuksia ja nikokulmia esilld
olevaan asiaan. Puhumisen tueksi tarvitaan my6s rauha kuunnella toisia.
Kuunteluun ja puhumiseen vuorotellen keskittyvissd ilmapiirissa on mah-
dollisuus ymmartia ja oppia toisen nikokulmasta sekd etsid yhdessad luovia
ratkaisuja tunnistettuihin ongelmiin. William Isaacs (2001) tulkitsee dialogin
merkitysten virtaamisena. Kreikankielinen sana dia tarkoittaa l4pi tai halki ja
logos merkitysti tai jirked. Dialogisuus kuvaa myos ihmiskisitystd ja
maailmankuvaa, jolla on vaikutusta siihen, kuinka kohtaamme toiset ihmiset ja
miten tyoskentelemme heidin kanssaan (Markova 1990).

Halla valia -periaate viittaa Silvennoisen (2008, 19) mukaan siihen, ettd ihminen
voi olla mukana jossakin verkostossa, mutta vilttelee aitoa yhteistyoti. Verkosto-
suhde ei ole henkil6lle merkityksellinen ja hdn pyrkii saamaan aikaan enemman-
kin erilaisia tuloksia. Ennen pitkdin timad johtaa siihen, ettd henkild jitetdin
pois verkoston toiminnasta.

Voitto kotiin -periaatteen mukaan toimiva henkil6 kiyttda verkostosuhteita
vain omien tavoitteiden saavuttamiseen. Henkilon oma etu on yhteisen edun
ylapuolella. Tillainen toiminta murentaa luottamusta verkoston jiseniin ja
aiheuttaa siihen siroji.

Dialogisuus ei rakennu ilman oikeaa suhtautumista, asennetta ja ajattelutapaa.
Dialogisuudessa kuuntelu on yhtd tirkedd kuin puhuminen ja sen avulla tavoi-
tellaan ajatusten sekd suunnitelmien kehittelya yhdessa. Yhteinen ajattelu ja
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Tapahtuuko osapuolten

suunnittelu eivit onnistu, mikili mdiritellddn toisille valmiiksi, kuinka heidin 4.4 Kumppanuus ka S Ityks Issa muuto kS 1a
tulisi ajatella tai toimia. Esimerkiksi asukaskuulemisia ryhdytiin usein toteut- oppimisprosessina ”yhteiste N intressien”
tamaan vasta siind vaiheessa, kun pditokset asioiden etenemisesti on jo tehty.

Talléin kyse on enemmankin muodollisesta mielipiteen kysymisestd sen sijaan, Kumppanuuden prosessissa olennaista on asemasta kum pPpanuu den
ettd asukkaat, virkamiehet ja pdittijit kohtaisivat yhteisen ajattelun ja dialo- oppiminen. Oppiminen tissi yhteydessi pe rustan a?

gin hengessd. Onnistunut dialogi edellyttid ympdrist6a ja tilaa, jossa ihmiset tarkoittaa kykyi uuden tiedon rakentami-

voivat turvallisesti puhua ajatuksistaan, huolistaan ja kehittdmistarpeistaan seen ja soveltamiseen seki kokemusten

toiveikkuuden ja aidon kuuntelun ilmapiirissa. Erityisen tdrkedd asukkaiden kartuttamista ja kehittymisti. Kaikkien

kuulemisessa on, ettd alueen pdittdjdt ja ylin viranhaltijajohto my6s osallistuvat kumppanuuden vaiheiden lipi kulkee sosiaalisen oppimisen prosesseja.

koko dialogiprosessiin alusta loppuun saakka. Niin voidaan viestittdd arvostusta Vaiheiden aikana siis opitaan toisista seki opitaan yhteisen toiminnan myéti

ja tasavertaisuutta sekd lisitd yhteisollisyyttd alueen toimijoiden ja asukkaiden uusia ongelmien ratkaisemisen keinoja (Kiviniemi & Saarelainen 2009, 46-47).

valilld. ( Seikkula & Arnkil 2005; Koskimies, Pyhdjoki & Arnkil 2012.) Oppiminen on kumppanuuksissa aineellis-sosiaalista, eli sekd verkoston valityk-

selld oppimista, etti verkostoitumaan oppimista (Toiviainen 2006, 15). Oppimisen

Mukavaan ja toiveikkaaseen ilmapiiriin kuuluu my®os tietty rentous ja hauskuus. keskeiseni tavoitteena voidaankin pitii ymmarryksen rakentumista.

Onnistuneen dialogin tunnuspiirteini ovatkin hyvi olo ja nauru. Kun ihmiset

iloitsevat ja nauravat yhdessd, on helppo puhua my®és vaikeista asioista. Omien Seuraavat oppimishaasteet on Engestrémin (2006, 21-22) mukaan ratkaistava
ajatusten kertominen ja jakaminen toisille voi olla jinnittdva kokemus. Sopiva menestyikseen kumppanuudessa:

tila ja leppoisa tunnelma luovat kuitenkin turvallisuuden tunnetta, jossa on

helppo jakaa omia ajatuksia sekd kuunnella muita. Perinteinen auditorio tilana ei 1. oman organisaation historiallisten toimintatapojen ja tottu-
tue dialogisuutta, vaan yhteinen jakaminen on sujuvampaa, kun kaikki nikevit musten tiedostamista ja niiden muutosten analysointia ja

ja kuulevat toisensa. Toisinaan myds tutustumis- ja limmittelyharjoitukset ovat omaksumista sek& nakyvéksi tekemistd, mitd kumppanuus

paikallaan. Tilaisuuden selked rakenne ja aikataulussa pysyminen seki tilaisuu-
den kutsujien ja vetdjien avoimuus, lisniolo seki rentous luovat hyvii ilmapiirii.
Kuppi kahvia tai teetd on my®s osoitus toisten huomioimisesta ja meiddn kult-
tuurissamme tirkei osa vieraanvaraisuutta. (Koskimies ym. 2012, 29.)

edellyttaa (kumppanuuden historiallinen haaste)

2. kumppanuustyoskentelyn levittamista ja juurruttamista
koko kumppanuusorganisaation henkildstoon ja usein myos
asiakaskuntaan (kumppanuuden juurruttamishaaste)

Kaarina Monkkénen (2002) on tutkinut viitdskirjassaan dialogisuutta kommu- 3. uusien tyovalineiden luomista ja omaksumista (kuten tieto- ja
nikaationa ja suhteena sosiaalialan asiakastyon vuorovaikutuksessa. Hinen neuvotteluvalineet). Yhteistydvalineet on oltava kumppani-
mukaansa dialogisuus tuo mukanaan erilaisiin asiakastilanteisiin yhteis- osapuolten jakamia, yhteisia ja omaksumia (valinehaaste)

toiminnallisempaa nikékulmaa, jolloin vastuu tilanteissa olevista ratkaisuista
nihddin yhteiséllisend ja vuorovaikutuksellisena. Niin voidaan ajatella kdyvin
my0s verkostoissa, kun eri toimijat kohtaavat yhteisten merkitykselliseksi
mddriteltyjen asioiden ddrelld.
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Kumppanuuden onnistumisen edellytyksia:

1. yhteinen nakemys kumppanuuden
tavoitteista

2. 0osapuolet kokevat toiminnan
kaksisuuntaiseksi vuorovaikutukseksi ja
saavat hyotya omaan toimintaansa

. 0sapuolet luottavat toisiinsa

. yhteinen nadkemys kumppanuuteen
sisdltyvan yhteistyon luonteesta ja
organisoitumisen periaatteista

. yhteisesti sovittu toimintastrategia, jossa
on maaritelty voimavarojen saaminen ja
toimintojen priorisointi

. kaikkien osapuolten roolien, odotusten
ja vastuiden tasmentaminen keskinadisena
sopimuksena

. yhteistoimintakulttuurin rakentaminen,
johon sisaltyy motivaation tukeminen
ja kapasiteetti kasitella ristiriitoja
rakentavalla tavalla

. selkeat toimintapaatoksia koskevat
pelisaannot ja niitd tukeva avoin
tiedonkulku

9. yhteinen kasitys onnistumisen kriteereista

(Goss 2001, Suominen ym. 2007)
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MontEri-hankkeen aikana kdynnistettyjd kumppanuuskokeiluja voidaan kut-
sua paikalliseksi kumppanuudeksi. Paikallisten kumppanuuksien vilittémini
toimintaymparisténd toimii kyld, kunta tai seutu. Usein paikallisissa kumppa-
nuuksissa katalysaattorina ja kokoavana instituutiona toimii tietty kunta. Tdl-
16in olennaista on uuden hallinta-ajattelun mukaan hallinnon ja paikallisten
ihmisten vilinen vuorovaikutus, ei pelkdstiin viranomaisten vilinen toiminta
ja neuvottelut. Parhaimmillaan paikalliset kumppanuudet voivat edistii kansa-
laisaktiivisuutta ja kokemusta demokratiasta. Paikallisessa kumppanuudessa
tarkedksi nousee erityisesti kokoonpano. Yhteistoiminta ei voi olla vain harvo-
jen osapuolten vilistd, vaan paikallinen kumppanuus on tarkoitettu avoimeksi
koko paikallisyhteisén toiminnaksi. (Mustakangas ym. 2003, 69-78; Kiviniemi
& Saarelainen 2009, 48.)

Kumppanuuksien kidytint6ihin ja kehittymiseen vaikuttavat niin sisdiset
tekijit (sopimukset, osapuolten roolien muotoutuminen, johtaminen, toimin-
nalliset prosessit jne.) kuin ulkoiset tekijit (viliton ja vilillinen toimintaympa-
ristd, kehitystausta, taloudelliset, poliittiset ja sosiaaliset rakenteet ja toimijat).
Ulkoisia tekij6itd voidaan jisentdd erittelemilld erilaisia kumppanuuden
tyyppejd (Heimo & Oksanen 2004; Kiviniemi & Saarelainen 2009; Mustakangas
ym. 2003), joista tdssd yhteydessd tarkastellaan seuraavia jarjestéjen ja kunnan
yhteistyohon liittyvid kumppanuuden muotoja:

Operatiivinen kumppanuus on monesti ruohonjuuritason kdytinnon toimia,
jotka perustuvat yhteisesti sovittuun intressiin. Yhteisty6 perustuu selkeisiin
sopimuksiin, joissa on maaritelty osapuolten roolit, vastuut ja tehtdvat. Luot-
tamus on tdssd mielessd melko matalaa, silld yhteistyon perustana on toimiva
sopimus. Koska operatiivisessa kumppanuudessa kyse on pitkilti valmiiden
toimintojen vaihdosta ja tihin liittyvistd kytkennéisti siten, ettd yhteistyd
tuottaa sddstod tai vapauttaa resurssia omaan toimintaan, ei voida tdssd yhtey-
dessd puhua verkostomaisuudesta. Operatiivisesta kumppanuudesta kidytetddn
kirjallisuudessa myos kisitettd palvelukumppanuus, jolla viitataan palvelujen

tuottamiseen yhteistyossi eri sektoreiden kanssa. (Stahle & Laento 2000, 81-85;
Kiviniemi & Saarelainen 2009, 49.)

Esimerkiksi kuntien ja jirjestéjen yhteinen palvelutoiminta tilaaja-tuottaja-
mallin mukaan on operatiivista kumppanuustoimintaa. Tdllé6in kumppanuuden
keskigssd on hankinta ja kumppanin valintaan on piidytty kilpailutuksen
kautta. Osapuolten roolit, vastuut ja suoritukset on tarkoin miiritelty hankin-
taan liittyvissd ehdoissa ja sopimuksissa. Siltasen ja Kolehmaisen (2011, 32)
mukaan kovin syvillisestd kumppanuudesta ei tdll6in voida vield puhua, koska
kumppanit eivit miiritd ongelman luonnetta ja ratkaisuvaihtoehtoja yhdessa.
Tdmin kaltainen hankintasopimuksiin perustuva yhteisty6 lisid kuitenkin
toimijoiden tietimystd toisistaan, kytkoksid ja luottamusta, jotka mahdollis-
tavat kumppanuuden tiivistymisen (Em., 32).

Taktinen kumppanuus on enemmain luottamukseen ja yhteiseen pidmaidraan
tdihtddvad toimintaa tietylld toiminta-alueella. Olennaista taktisessa kumppa-
nuudessa on se, ettd tavoitteet ovat yhteiset ja voivat toteutua samanaikaisesti
molempien osapuolten nikékulmasta. Yhteisen tavoitteen etsimiseen ei sen
sijaan kaytetd juurikaan aikaa. Taktisen kumppanuuden tavoitteena onkin usein
pdillekkiisyyksien vilttiminen tietylld toiminta-alueella sekd osapuolten toi-
minnan yhdistiminen joiltain osin (Siltanen & Kolehmainen 2011, 32).

MontEri-hankkeen aikana havaittiin taktista kumppanuutta monien jirjesto-
jen vililld. Monet saman toimialan sisilld olevat jirjestot esimerkiksi sddstivit
kustannuksia ja henkiléresursseja jarjestimilld yhteisid tapahtumia tai koulu-
tustilaisuuksia. Ei siis pyritd tekemiin kilpailevaa toimintaa, vaan sen sijaan
sovitaan yhdessd siitd, mitd tehdddn ja ohjataan resurssit yhteisesti sovittuihin
asioihin. Tavoitteesta sovitaan yhdessd, mutta kukin omista lihtékohdista kasin.
Taktinen kumppanuus on ehki se usein realistisin tavoitetaso useimmille
yhteistyosuhteille (Siltanen & Kolehmainen 2011, 32).

Hankkeen aikana havaittiin julkisen sektorin toimijoiden kiinnostus lisiti
yhteisty6td omaan vastuualueeseen kytkeytyvien jirjest6jen ja yhdistysten
kanssa. Kysymys on pitkilti halusta tiedon vaihtoon ja voimien yhdistimiseen.
Haasteeksi usein kuitenkin nousee, miten saadaan luotua toimivat rakenteet
yhteisistd toimenpiteistd ja tavoitteista sopimiseen. Miten yhteistd vuosi-
suunnittelua tehdidn, miki on sopiva kokousrytmi ja kokouskdytannot ja
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miten yhteyttd pidetddn tapaamisten vililli? Kumppanuuksien tiivistyessd
yhteisen koordinaation tarpeet kasvavat. Kuntien ja jarjestdjen vilinen takti-
nen kumppanuus edellyttidkin usein sitd, ettd kunnalla on osoittaa rahaa ja
ty6panosta kumppanuuden koordinaatioon.

Strategisesta kumppanuudesta voidaan puhua silloin, kun kyseessi on organi-
saatioiden verraten pysyvd yhteistydverkosto. Strateginen kumppanuus on
usein kehittimiskumppanuutta, jossa organisaatiot asettavat tarkasteltavan
kokonaisuuden etusijalle sen osiinsa nihden. Tillaisen kumppanuuden kautta
voidaan myds ohjata operatiivista kumppanuutta. Osapuolet saavuttavat
sellaista strategista etua itselleen kumppanuuden kautta, johon kummallakaan
ei olisi mahdollisuutta yksin. Strateginen kumppanuus vaatii myos vahvaa
luottamusta, silld yhteys edellyttii oman tietopddoman paljastamista ja
luovuttamista yhteiseen kiyttoon. Strategiset kumppanuudet ovat myos
tdrkeitd uusien ideoiden esiin tuomisessa. (Stahle & Laento 2000, 93-103;
Heimo & Oksanen 2004, 47; Kiviniemi & Saarelainen 2009, 49.) Strategisuus
viittaa myos siihen, ettd yhteistoiminnan tulisi 1ip4istd koko organisaatio tai
ainakin suuri osa sitd.

Jarjest6jen ja kuntien motiivit strategiseen kumppanuuteen liittyvit yleensa
siihen, ettd halutaan vahvistaa oman organisaation menestystd, parantaa asuk-
kaiden palveluja, edistia yhteistd hyvii tai aikaansaada jokin yhteisesti arvok-
kaaksi ndhty asia. Tédlloin usein molempia osapuolia velvoittava toimintaohjelma,
strateginen asiakirja tai hanke sitoo toimijat yhteisiin tavoitteisiin, yhteisiin
vilineisiin ja palveluihin. Vaarana julkisen sektorin ja jirjestdjen strategisessa
kumppanuudessa voi olla, ettd toiminta saattaa jaddd liiankin yleiselle tasolle
ilman yhteyttd kdytinnon toimintaan. Olennaista onkin tarkkaan pohtia, ketka
kaikki ovat mukana luomassa strategioita ja miten strategiat kytkeytyvat osaksi
osallisten omia strategioita. (Viirkorpi 2004, 20-21.) Strategisessa kumppanuu-
dessa tiiviit yhteisen toiminnan ohjauksen rakenteet tukevat koordinaatiota jo
itsessddn ja koordinaatio on osa useiden toimijoiden ty6td. Tdlléin usein erillisen
koordinoinnin tarve jopa vihenee. (Siltanen & Kolehmainen 2011, 34.)

Jarjestdjen toiminnan kirjo on hyvin moninainen. Osa on puhtaasti vapaaseen
kansalaistoimintaan perustuvia loyhii yhteisojd ja toiset ovat erikoistuneet
kuntalaisten tai tiettyjen erityisryhmien hyvinvointia eri tavoin edistiviin
palveluihin ja toimintamuotoihin. Nykyiin my6s hyvinvointipalvelujen tuotta-
miseen suuntautuneiden jirjestéjen joukko kasvaa koko ajan. Niiden toiminta
ei juurikaan eroa perinteisesti yritystoiminnasta. (mm. Lehmusto & Mikeld
2008; Maijanen 2013.) Jirjestdkentin monenkirjavuus ja hajanaisuus aiheuttaa
monia kdytinnon ongelmia, kun suunnitellaan yhteisty6td jarjestéjen kanssa.
Kumppanuuden sisiltd, osapuolten vastuut ja tehtdvinjaot ovat aivan erilaisia
perinteisten vapaaehtoisvoimin toimivien jirjestdjen kanssa kuin palveluja
tuottavien jirjestdjen kanssa (Pihlaja 2010, 37, 75).

Jarjestdjen yhtend vahvuutena on niiden mahdollisuus kehittada tietyn asiakas-
ryhmin tarvitsemaa erityisosaamista ja erikoistua tille toiminta-alueelle.
Toisaalta jirjestéjen vahvuutena on vapaaehtoistoiminnan ja vertaistuen
tarjoaminen sekd yhteis6llisyyden vahvistaminen ja yhteisgjen hyvinvoinnin
edistiminen. Niitd julkinen sektori ei helposti ota hoitaakseen, eiki yksityinen
sektori kiinnostu kyseisista tehtdvistd, koska ne eivit mahdollista taloudel-
lista toimintaa. Ndiden tehtidvien johdosta jirjestot ovat tirkeitd kumppaneita
palvelujen kehittimisessd, koska niilld on kyky lihestyd palveluja ihmisten
kautta jarjestelmien sijaan sekd kyky yhdistii kehittimiseen kokemusasian-
tuntijuutta. Jrjestot ovat joustavampia kuin julkinen sektori ja niilld on kyky
reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja tarpeisiin. (Karttunen, Kettunen &
Piirainen 2013, 23.)

Jirjestdjen ominaisuutena onkin niin sanottu aineeton resurssi. Aineetto-
malle resurssille tyypillistd on, ettd sen kisitteellistiminen, mairittely ja
mittaaminen ovat vaikeaa ja siksi sitd on hankala ostaa tai myydd. Aineeton
resurssi voidaan jakaa inhimilliseen, rakenteelliseen ja suhdepdiomaan. Se voi
olla esimerkiksi osaamista, kokemusta, motivaatiota, ketteryyttd, reagointi-
valmiutta ja verkostotaitoja. Jirjestdjen aineeton resurssi on muun muassa
tietoa ihmisten arjesta, todellisuudesta ja tarpeista, joita kuntien tyontekijoilld
ei vastaavalla tavalla ole. Aineettomasta resurssista on tullut entistd tirkeimpi
tekijd, kun pyritiin toiminnan laatuun, asiakastyytyviisyyteen ja prosessien
tehokkuuteen. (Aho, Stdhle & Stdhle 2011, 93.) Aineeton resurssi on merkittivi
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tekijd hyvinvoinnin lisddntymisessd ja ihmisten hyvinvoinnin lisddntyminen
puolestaan tuottaa taloudellisia sddstdjd, kun palvelutarve joko viivistyy tai
hividd kokonaan. Kumppanuudessa olennaista onkin tarkastella sit3, tuottaako
kumppanuus enemmadn hyvinvointia suhteessa kdytettyihin resursseihin
(Karttunen ym. 2013, 23).

Kun halutaan kehittdi yhteistyotd jarjestdjen kanssa, ainakin seuraavia asioita
on hyvai Viirkorven (2013, 97-98) mukaan huomioida:

Kehittimisty6td kuntien kumppaneina on leimannut keskusvallan ja hierark-
kisten rakenteiden perinne, jotka ilmenevit esimerkiksi hallinnon tasojen
vilisissd suhteissa edelleenkin siinto-, valvonta ja tarkastusvaltaisuutena.
Perinne on kuitenkin vihitellen vdistymaissd julkisen vallan hajauttamisen

ja kansalaisyhteiskunnan rakentumisen edetessi. Mottésen (2009) mukaan
kunnan ja kolmannen sektorin kumppanuuden rakentumisessa ei ole lain-
kaan yhdentekevii, miten kunta asemoituu suhteessa jarjestéihin - kunnan
ohjaussuhteilla on siis merkittivi rooli. Suhde voi olla hierarkkinen, markkina-
keskeinen tai verkostomainen. Hierarkkisessa suhteessa korostuu julkisen

vallan vastuu ja ohjaus. Télloin jirjestot nihdiin alisteisessa
asemassa suhteessa kuntaa. Tyypillisimmillddn timd suhde
nikyy kunnan jirjestoille myéntimissi vastikkeettomissa
avustuksissa. Kunta voi avustaa jirjestéjen vapaaehtoistoimin-
taa tai vertaistukitoimintaa, mikali jarjest6 tdyttid kunnan
tarkoin miiritellyt avustuskriteerit. Tai hierarkkinen suhde
voi ndkyid siind, ettd kunta pyytda jarjestoiltd lausuntoja ja
kuulee jirjesttjd, mutta muodostaa lopullisen kantansa ja tekee
pddtoksen omassa pddtoksentekoprosessissa. Vuorovaikutusta
ei siis ole enidi asian ratkaisuvaiheessa. (Em., 64.)

Markkinasuhde taas perustuu tavaroiden ja palveluiden ostoon ja myyntiin.
Talloin jarjestot nihdddn palvelujen potentiaalisina tuottajina, joita neuvotaan,
ohjataan ja joilta ostetaan palveluja. Timi edellyttdi jarjestoiltd palvelujen
tuotteistamista. (Em., 64-65.)

Verkostosuhde perustuu uuteen hallintatapaan, jossa korostetaan tasa-arvoisia
neuvottelusuhteita ja kiintedd vuorovaikutusta. Verkoston koossa pitidvi voima
on yhteinen intressi ja jotta timi voi toteutua, pitdd toimijoiden luottaa toisiinsa.
Tavoitteena on tuottaa hyotya kaikille verkostoon osallistuville. Verkosto-
suhteessa julkisesta hallinnasta on siirrytty hallintoon, jossa kunta hallitsee
voimavaroja yli sektorirajojen. Paikallista kehittimistd tehddin yhdessi alueen
toimijoiden kanssa. Verkostosuhdetta onkin kuvattu korkean luottamukselli-
suuden sopimussuhteeksi. Sopimukset voivat olla moraalisesti sitovia, eikd
niitd aina tarvitse kirjata. Kirjatut sopimukset ovat viljii ja periaatteellisia.
(Mottonen 2010, 213-215.)

Ndilld erilaisilla ohjausmuodoilla ja vuorovaikutussuhteilla on myos laajempia
hyvinvointipoliittisia vaikutuksia. Todellisuudessa kuntien siirtyminen moni-
tuottajuuteen hyvinvointipalveluissa asettaa julkiselle hallinnolle ja demo-
kraattiselle ohjaukselle uusia vaatimuksia. Talloin kuntia voidaan itsessidin
pitidd erdidnlaisina hybridiorganisaatioina, jotka hyodyntivit kaikkia ohjaus-
muotoja, perinteistd hierarkkista ohjausta, markkinaohjausta ja verkosto-
ohjausta. (Kiviniemi & Saarelainen 2001, 120.)

Kuntien erityispiirteisiin kuuluu my®os niiden lakisditeinen tehtidvi tuottaa asuk-
kaille universaaleja palveluja. Kyse on siis asukkaiden yleisen edun ajamisesta,
kun taas jarjestotyon perusta voi olla niin sanotun erityisen edun ajaminen eli
toiminnan suuntaaminen yhdistyksen jisenistélle. (M6tténen 2002, 133.)
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Yleisesti tiedetddn, ettd julkisessa hallinnossa kumppanuuksien onnistunut
rakentaminen helpottuu, mikili:

MiKSI
Kumppanuutta?
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Kumppanuuden ensisijaisena tavoitteena on yleensd halu tuottaa parempia
palveluita asiakkaille niin, ettd yhteisty6std hyotyvat my6s tuottamiseen
osallistuvat tahot. Organisaatioiden voimavarojen tarkoituksenmukaisella koh-
dentamisella pyritdin siis saamaan aikaan seki resurssi- ja kustannussiidstoja
ettd vaikuttavuutta. My6s toimintaympdristéjen muutokset lisidvit painetta
monialaiseen yhteisty6hon ja kumppanuusasetelmien pohtimiseen eri sektorei-
den vilill4. Tutkijoiden mukaan ainakin seuraavia yhteiskunnallisia muutoksia
on havaittavissa (Karttunen, Kettunen & Piirainen 2013, 24-26):

1. Sosiaaliset toimintaympariston muutokset muokkaavat ja
lisaavat hyvinvoinnin tarpeita. N&ita muutoksia ovat muun
muassa vaeston ikdantyminen, maahanmuutto, eriarvoistu-
miskehitys, syrjgytyminen ja sosiaalisten ongelmien moni-
mutkaistuminen. Puhutaan niin sanotuista ilkeistd ongelmis-
ta, joiden ratkaisemiseen tarvitaan eri sektorien laaja-alaista
osaamista ja erilaisia tapoja toimia.

2. Poliittiset ja lainsdaadannolliset toimintaympaéristojen
muutokset lisdavat toimijoiden tarvetta etsia monipuolisia
ja luovia yhteistydsuhteita. Naitda muutoksia ovat muun
muassa kilpailutus- ja hankintalainsaadanto, verottajan
linjaukset, RAY:n linjaukset ja ministerididen linjaukset.
Tama nakyy esimerkiksi siind, ettd RAY suuntaa avustuksia
enemmissad maarin jarjestadille, jotka panostavat niin keski-
naiseen yhteistyohon, kuin kumppanuuksien ja yhteis-
toiminnan solmimiseen kuntien, yritysten ja muiden
toimijoiden kanssa

3. Taloudelliset toimintaympariston muutokset heijastuvat
niin julkisen, yksityisen kuin kolmannenkin sektorin niukke-
neviin taloudellisiin resursseihin. Talléin nousee kysymys,
miten niukkenevat resurssit on jarkevaa suunnata, jotta niilla
saadaan tuotettua mahdollisimman paljon hyvinvointia niille
ihmisryhmille, joille hyvinvointia halutaan tuottaa.

4. Kulttuuriset toimintaympariston muutokset nakyvat
elaman hektisyytena ja kiireend, kilpailemisen kulttuurina,
monikulttuurisuutena sekd muun muassa uuden kansalais-
toiminnan nousuna. Perinteiseen jarjestotoimintaan sitoutu-
minen ei enda kiinnosta nuoria siind misséd ennen. MontEri-
hankkeen aikana tama on havaittu esimerkiksi jarjestokentan
huolena vapaaehtoisten maarasta ja nuorten houkuttele-
misesta mukaan toimintaan.

Vaikka julkisen ja kolmannen sektorin vilisen yhteisty6n tirkeys on tiedostettu
pitkddn ja kumppanuudesta puhutaan eri yhteyksistd, on varsinaista julkisen

ja kolmannen sektorin kumppanuustutkimusta kuitenkin tehty varsin vihin.
Uudenlaisia kumppanuuksia Suomessa on tutkinut 1990-luvun lopulta alkaen
kumppanuustutkija Torsti Hyyryldinen (mm. Hyyryldinen & Kangaspunta 1999;
Luostarinen & Hyyryldinen 2000). Ritva Pihlaja (2010) on puolestaan tutkinut
jarjestotoiminnan ja palvelujen jirjestimisen kysymyksii erityisesti maaseutu-
maisissa kunnissa.

MontEri-hankkeen aikana huomattiin, etti eri sektoreiden toimijat kaipaavat
erityisesti kumppanuuden tunnusteluvaiheessa nikékulmia, miksi ajan ja
energian satsaaminen kumppanuuden rakentamiseen kannattaa. Hy6tynako-
kulma on kumppanuudessa aivan olennainen, silli osallistumismotivaatiota
lisdi se, kun tiedetidn, mitdi kumppanuudesta on mahdollisuus saada omalla
panostuksellaan. Tistd huolimatta kumppanuutta koskevassa tutkimuksessa
hy6tyjen tutkiminen on jadnyt vihiiselle huomiolle. Enemman on keskitytty
kumppanuutta edistdviin tekij6éihin ja erilaisiin kumppanuuden toteutus-
muotoihin (Higgman-Laitila & Rekola 2013). MontEri-hankkeessa on kiytetty
arvoverkkomenetelmii kumppanuuden tarpeellisuuden havainnoimiseen,
yhteisten haasteiden tunnistamiseen ja sen hahmottamiseen, miten yhteistyo
tulisi rakentaa, jotta kaikki osapuolet hyotyisivat siita.
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7.1 Yhteistyon kehittdminen arvoverkon avulla

MontEri-hankkeen aikana kokeiltiin arvoverkkoa erilaisissa monitoimijaisen
yhteisty6n parantamiseen tihtidvissd kehittimiskokeiluissa. Pilotteina olivat:

1. Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri Eksoten Mallu-auton ja
alueen yhdistysten yhteistydn kehittdminen niin, etta toimin-
ta palvelee molempia tahoja ja haja-asutus alueen asukkaita
entistd paremmin. (Mallu-auto on Eksoten liikkuva vastaan-
ottoyksikko, jossa tarjotaan sosiaali- ja terveydenhuollon
palveluja eri puolilla Etela-Karjalaa.)

. Eteld-Karjalan saattohoidon asiakaslahtdisen kumppanuus-
mallin kehittdminen niin, ettad pystyttaisiin takaamaan asiak-
kaan kannalta paras mahdollinen hoito ja toimijat voisivat hyo-
tya toistensa kyvykkyydesta parhaalla mahdollisella tavalla.
Tarkastelussa oli mukana yksityinen, julkinen ja kolmas sektori

. Paijat-Hameen LINKKU -palvelubussin, yhdistysten ja oppi-
laitosten yhteistyon kehittdminen

. Vanhuspalvelujen, taiteen tekijoiden, oppilaitosten,
yritysten ja yhdistysten yhteistyon hyotyjen nakyvaksi
tekeminen ikaantyneiden kotihoidon ja ymparivuorokautisen
hoidon kontekstissa Eteld-Karjalassa sekd Kymenlaaksossa
(Paletti-hanke).

Kumppanuuden kehittiminen vaatii aikaa ja resursseja, jolloin piitoksessi
lihted etsimddn kumppanuutta, on myds omat riskinsa. Yleisesti tiedetdin, ettd
jos yhteistydstd ei koeta olevan hy6tya, motivaatio hividi. Yhteistyon kdynnis-
tymistd edistid my0s se, ettd organisaatioiden omat tavoitteet ja yhteiset
tavoitteet ovat selvilld.

Arvoverkon kaltaisia muita tavoiteohjaamisen vilineiti on mm. liike-elimisti
tuttu Balanced Scorecard (BSC). Arvoverkko on kuitenkin viline, joka keskit-
tyy taloudellisen tehokkuuden tarkastelun sijaan verkostojen tehokkuuden
analysointiin sekd sen mittaamiseen, miten toimijoiden resursseja oikein
suuntaamalla yhteisesti tunnistettuihin haasteisiin, voidaan tuottaa lisiarvoa
verkoston jdsenille ja asiakkaille. Verkostot toimivat tehokkaasti silloin, kun
verkoston toimijoiden yhteisty6ssi pystytddn ratkaisemaan palvelujen jirjes-
timiseen sekd toimijoiden yhteisty6hon liittyvit ongelmat. Yleisesti tiedetddn,




Kuvio 6:
Daniela
Grudinschi
2013a
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Tutkimuksen tavoite kuvana

—,

eemmd /Siakkaat

- =

1. Mita lisdarvoa jokainen tuo yhteisty6hon?

2. Miten yhteistydprosessissa voidaan luoda lisdarvoa?

ettd uusia, innovatiivisia, luovia ja tehokkaita tapoja tuottaa palveluja syntyy
etenkin silloin, kun toimijat pystyvit keskittymiin omaan ydinosaamiseen
ja hyodyntimain verkoston muiden jisenten erityisosaamista tehokkaasti.
(Grudinschi ym. 2012c.)

Arvoverkkokartta on puolestaan visuaalinen kuva siitd, mitd lisdarvoa osapuo-
let tuovat yhteistyoverkostoon ja miten arvovirrat kulkevat toimijoiden vililla.
Arvo voi olla aineellinen (esim. palvelu, raha) tai aineeton (esim. tietoa, osaa-
mista, kokemusta). Kyseessd on siis ennen kaikkea tydkalu yhteistyon tehosta-
miseen ja sen johtamiseen. (Grudinschi ym. 2012a.)

Arvoverkon avulla voidaan hahmottaa osapuolten aineettomien ja aineellisten
resurssien lisiksi, miten eri toimijoiden roolit olisi jirkevi jakaa, miti lisiarvoa
jokainen tuo verkoston toimintaan ja mitd hy6tyi jokainen saa yhteistyosta.
Lisiksi arvoverkon avulla pystytddn johtamaan yhteistyotd ja arvioimaan yhteis-
tyon kehittymistd. Arvoverkko toimii parhaimmillaan motivoinnin vilineend,
koska sen avulla voidaan tehdi nikyviksi, miksi yhteistyd kannattaa ja mistad
jddtdisiin paitsi ilman yhteisti toimintaa. (Grudinschi 2013a.)

Menetelmat/tyovalineet

ArvoverkkotyGskentelyssd on seuraavat vaiheet:

1. tunnistetaan verkoston yhteistyohon/toimintaan liittyvat
haasteet

2. tunnistetaan toimijoiden vahvuudet ja voimavarat (aineelliset
ja aineettomat resurssit)

3. peilataan toimijoiden vahvuuksia suhteessa tunnistettuihin
haasteisiin ja jaetaan roolit sen mukaan, kenelld on eniten
kyvykkyyksia ratkaista tunnistetut haasteet

4. muunnetaan vahvuudet arvoiksi (miten toimijoiden vahvuu-
det tuottavat arvoa koko verkostolle)

5. piirretaan arvoverkkokartta

Osallistujat

Arvoverkkoty6skentelyyn osallistui kehittdmiskokeilusta riippuen niitd oppi-
laitosten, yksityisen, julkisen ja kolmannen sektorin toimijoita, joilla on omassa
organisaatiossa olennainen rooli yhteistyon kehittimisen nikékulmasta. Tavoit-
teena oli, ettd kuntaedustajina oli seki operatiivisella etti strategisella tasolla
tyoskentelevid henkil6itd. Optimaalinen henkilomaird arvoverkkopajoissa on
n. 10-12 henkil6i. Mutta esimerkiksi kehittimiskokeilussa, jossa tavoitteena oli
tehdd ndakyvaksi vanhuspalvelujen, taiteen tekijoiden, oppilaitosten, yritysten
ja yhdistysten yhteistyon hy6tyji oli mukana osallistujia liki 20.

Toteutus: Mita tehtiin?

1. Suunnittelupalaveri

Kun tarve monitoimijaisen yhteistyon kehittimiseen on havaittu tai tunnis-
tettu, on syytd pohtia huolella muutamia asioita, ennen toimijoiden kutsu-
mista arvoverkkoty6pajaan. Liittyi monitoimijaisen yhteistyon vahvistamisen
tarve sitten palvelujen monipuolistamiseen tai katvealueiden tunnistamiseen,
voimavarojen jirkeistimiseen tai pdillekkidisyyksien vilttimiseen, on hyvi
koota kaikki olemassa oleva taustatieto asiaan liittyen (ruohonjuuritason tieto,
aiemmat kyselyt asiakkaille/asukkaille, henkilgstén nakékulma, tilastotieto
alueesta ja sen erityispiirteistd). Taustatiedon kerdiminen auttaa hahmotta-
maan ilmion taustatekijoitd sekd lisid ymmairrysti, keitd toimijoita on hyvi
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KUTSU

Mallu-auton ja jarjestéjen
kumppanuustydskentelyyn
ti 4.6.2013 klo 17.30-19.30

Toivotamme yhdistyksenne
[ampimasti tervetulleeksi
kehittamaan Mallu-auton ja
yhdistysten yhteistyorakenteita!

Eksoten Mallu kylilla 2
-hankkeessa halutaan vahvistaa
Mallu-auton ja yhdistysten
yhteistyota niin, etta toiminta
palvelisi molempia tahoja ja
haja-asutus alueen asiakkaita
entista paremmin.

lllan aikana jaetaan ajatuksia
yhteistydn kokemuksista

ja tyostetaan yhteistyon
arvoverkkokarttaa. Arvoverkon
avulla tehdaan nakyvaksi,
miksi yhteistyo kannattaa eli
mista jaataisiin paitsi ilman
yhteista toimintaa. Yhdistykset
tukevat omalla toiminnallaan ja
ydinosaamisellaan asukkaiden
arkea. Vastaavasti yhteistyo
Mallu-auton kanssa voi lisata
esimerkiksi yhdistysten
nakyvyytta. Tulethan siis
kertomaan yhdistyksenne
kokemista yhteistyon hyodyista
ja haasteita ja auttamaan meitd
kehittamaan yhteistyota!

kutsua mukaan ensimmadiseen arvoverkko-
tyOpajaan, eli ketki ovat niitd toimijatahoja,
joilla voisi olla jotakin annettavaa havaittuun
tarpeeseen (yksityinen, julkinen, kolmas
sektori, oppilaitokset, seurakunta)

Arvoverkkotydskentely onnistuu silloin
parhaiten, kun tydpajan vetdjind toimii asian
kannalta ulkopuolinen, puolueeton taho ja
arvoverkkotyGpajan osallistujat voivat toimia
tasavertaisesti osallistujina. Kiytinnossa
arvoverkkotydskentelyn aikana on mahdo-
tonta toimia sekd pajan vetdjin ettd osallis-
tujan roolissa.

Ennen varsinaista pajaa on myos hyvi varata
tyoskentelyd varten sellainen tila, jossa kaikki
toimijat mahtuvat saman pdydidn ympdrille.
Lisdksi tilasta tulee 16yty4 riittdvasti tyhjdd
seinitilaa flippipapereita varten.

2. Toimijoiden kutsuminen mukaan:

Kutsuttaessa mukaan toimijoita ensimmaiiseen
arvoverkkotyGpajaan, on hyvid miettid, kuka
tai ketkd toimivat kutsujina. Jos yhteistyon
kehittiminen liittyy kunnan tai kunta-
yhtyman kanssa tehtividn tydhon, ovat
niami usein luonnollisia toimijoiden koolle-
kutsujia yhteistydssd mahdollisesti muiden
tahojen kanssa. Tamd viestii osaltaan myos
sitd, ettd julkisella sektorilla on kiinnostusta
yhteistyon kehittimiseen ja halua panostaa
vhteistydasetelmien etsimiseen. Kutsussa on
tarked my0ds pohtia niitd motivoinnin keinoja,
joilla toimijoita saadaan houkuteltua mukaan.
Esimerkkini vasemmalla kutsu Mallu-auton
ja jarjestdjen kumppanuusty6skentelyyn.

3. Arvoverkkopaja I:

Arvoverkkotydpajan alkuun on hyvi kidyda lyhyesti lipi, miksi toimijat on
kutsuttu koolle, mitd arvoverkko tarkoittaa ja miten aineistoa tullaan keridi-
mddn pajan aikana. Kovin syville arvoverkkotyovilineen teoreettiseen viite-
kehykseen ei ole kuitenkaan syyta tissd kohdin paneutua. Arvoverkkopajan
kesto on osallistujamddrista riippuen n. 2,5 h.

Yhteisessi arvoverkkotyopajassa kartoitetaan:

mitd arvoa osapuolet tuovat yhteistyohon
yhteistydsta koituvat hyodyt,
osapuolten vahvuudet seka

Pwon o

yhteistydhon ja palvelujen jarjestamiseen liittyvat ongelmat.

Jokaisella toimijataholla oli tyépajan ajan nimikkovirinsi. Tyopajassa toimijat
vastasivat seuraaviin kysymyksiin kukin itsendisesti kirjoittamalla jokaisen
yksittdisen vastauksen nimikkovarinsd mukaiselle muistilapuille. Jokaista
kysymysti kohden oli aikaa 10 minuuttia. Vastauksia sai kirjoittaa niin monta,
kuin mieleen tuli ajan puitteissa.

Yhteistyon nykytilaa kartoittavat kysymykset:

1. Mita voitte tarjota talla hetkella:

a. verkoston muille toimijoille? (tdssd vastataan jokaisen niiden toimijan
osalta, joita on mukana arvoverkkotydpajassa)

b. asiakkaille/asukkaille?

2. Mita hyotya saatte:

a. verkoston muilta toimijoilta? (tissi vastataan jokaisen niiden toimijan
osalta, joita on mukana arvoverkkotydpajassa)

b. asiakkailta/asukkailta?
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Vahvuus/Osaaminen
jolla voidaan ratkaista ongelma (KENEN VAHVUUS)

Haaste

Yhdistykset:

« Verkostot
« Yhteistyohalukkuus
- Joustavuus

1. Yhteisty0 ja sen johtaminen e

« Kokemusten ja asiantuntijuuden hyédyntédminen o Viaiesisi

« Verkoston osaaminen hyédyntaminen

o . - : » Tarjoaa oppimisympéristoja
« Isojen julkisten orgasisaatioiden mukaan saaminen

Opiskelijat:

« Sitoutuminen hankkeistettuun oppimiseen
- Innokkaat opettajat

« LAMK:n pedagogiset linjaukset

Yhdistykset:

2. Asenteet « Luotettavuus, pitkat perinteet toiminnassa
« Epéluulo uutta kohtaan L o

» Helposti lahestyttava
» Tiedotus

« Tiedotus/viestinta

Yhdistykset:

3. Palvelujen saatavuus . Paikallistuntemus

« Aikataulutus, reitit jne.
« Kohderyhman tavoittaminen

LINKKU:
- Mahdollisuus viedad osaamista minne vain

Kuvio 7. Yhteisty6n tulevaisuutta (arvoverkkopotentiaalia) kartoittavat kysymykset:
Esimerkki
arvoverkkotys- 3. Mitka ovat teidan vahvuutenne
pajan aineiston
analyysista

a. yhteistyon nikékulmasta?

b. palvelujen jirjestimisen eli asiakkaiden nikékulmasta?

4. Mita haasteita/ongelmia liittyy
a. yhteistyohon?

b. palvelujen jirjestimiseen?

Kuvio 8.
Arvoverkko-
tydskentelyn
vaiheet

1. Suunnittelu-
palaveri

2. Toimijoiden
kutsuminen
mukaan

3. Arvoverkko-
tyopaja |

4. Arvoverkon
aineiston
tyostaminen

5. Arvoverkko-
tyopaja Il

Tarve yhteistyon kehittdamiseen on havaittu
(palvelun puuttuminen, voimavarojen jarkeista-
minen, paallekkaisyyksien valttaminen)

Kartoitetaan tahot, joilla voisi olla annettavaa
havaittuun tarpeeseen (julkinen sektori, yksi-
tyinen sektori, kolmas sektori, oppilaitokset,
seurakunta)

Riittava taustatiedon kerdaaminen (etenkin
asiakkailta/asukkailta keratty aiempi tieto)

Tilan varaaminen, jossa riittavasti vapaata seina-
tilaa ja kaikkien osallistujien mahdollista istua
saman poydan aaressa

Kunta tai kuntayhtyma usein luonnollinen toimi-
joiden koollekutsuja yhteistyossa mahdollisesti
muiden asiayhteyteen liittyvien tahojen kanssa

Lyhyt alustus havaitusta tarpeesta, miksi toimijat
on kutsuttu yhteen

Yhteistyon nykytilaa kartoittavat kysymykset:
K&sitykset eri toimijoiden tuomasta lisdarvosta
yhteistyohon ja kasitykset hyoddyista, mita jokainen
voi saavuttaa yhteistyosta.

Yhteistyon tulevaisuutta kartoittavat kysymykset:
Tunnistetaan yhteistyohon ja palvelujen jarjesta-
miseen liittyvat ongelmat/haasteet ja tunnistetaan
toimijoiden vahvuudet ja resurssit (aineettomat ja
aineelliset)

Aineiston analyysi ja nykytilan yhteistyon arvo-
verkkokartan piirtaminen

Tydstetaan yhteista nakemysta, milla toimenpiteilla
saadaan ratkaistua haasteet hyédyntden verkoston
resursseja.



Kuvio 9:
Arvoverkon
mallinnus-
prosessi
(Grudinschi
2013b)
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Arvoverkon kartoitus kaytannossa
Arvoverkon mallinnusprosessi

1. Yhteistyon nykytilan arvoverkko w

arveattribuutit L> Nykyinen arvoverkkokartta <J hyodyt

(- 2. Arvoverkon kehittaminen w

b) Tunnistetaan c) Haasteiden
toimialan kumppanien ratkaisu
haasteet vahvuudet

b) Tunnistetaan hyddyt

a) Tunnistetaan

vahvuuksien avulla

arvoattribuutit

Tulevaisuuden ar rkkokartta

Jokaisen kysymyksen vilissi vastaajat veivit omat muistilappunsa seinilld
oleville flappipapereille. Jokaiselle toimijalle (yksityinen, julkinen, kolmas
sektori, oppilaitokset jne.) oli varattu omat flipit, joihin kysymykset oli
kirjoitettu otsikkotasolla. Timin jilkeen kaikki vastaukset luettiin dineen. Jos
tyopajan osallistujilla tuli tissd vaiheessa vield mieleen jokin tirked asia, sai
tdmin kdyda lisdidmaissd seinille.

4. Arvoverkon aineiston analyysi

Ennen seuraavaa toimijoiden yhteistd ty6pajaa, arvoverkkopajan vetdjat tyos-
tivdt visuaalisen kuvan, arvoverkkokartan, toimijoiden yhteistyén nykytilasta
arvoverkkopajan aineiston perusteella. Jokaisen haasteen osalta on analysoi-
tava huolella, miti tekijoitd (osaamista, resurssia ym. kyvykkyytti) tarvitaan

haasteen ratkaisemiseksi. T4td analyysid peilataan verkoston toimijoiden vah-
vuuksiin, jotta voidaan hahmottaa kenelld on eniten kyvykkyytta ja osaamista
ratkaista haaste niin, ettd se tuottaa lisdarvoa verkostolle sekd asiakkaille.

5. Arvoverkkotydpaja Il

Toisessa toimijoiden yhteisessi tydpajassa kiyddidn yhteisesti ldpi visuaalinen
arvoverkkokartta. Projektityontekijit ovat tyépajojen vililli analysoineet huo-
lella haasteet ja koostaneet matriisin, josta selvidi, mitid osaamista ja vahvuuk-
sia kullakin toimijalla on haasteiden ratkaisemiseksi.

Ty6pajassa tyostetddn yhteistd nikemysti, milli toimenpiteilld saadaan
ratkaistua haasteet hyddyntden verkoston resursseja. Arvoverkkokartta tuo
nédkyviin yhteistyon potentiaalin ja on iso askel yhteistyon kdynnistimi-
sessd, mutta ei suinkaan yksin riitd. Jotta arvoverkko voi kehittyd, jokaisen
toimenpiteen osalta on mietittivi tarkat askelmerkit ja suunnitelmat, miten
tavoitteeseen pddstddn, miten toimenpiteiden toteutumista seurataan ja ketkd
seuraavat sekd miten kokonaisuutta johdetaan.

Mihin paastiin?

Arvoverkkotydskentely osoitti kaikissa kehittimiskokeiluissa, ettd eri sekto-
reiden yhteistyon potentiaali on todella suuri. Tyoskentely toi my6s nakyvaksi
yhdistysten merkittivin roolin yhteistyokumppaneina julkiselle ja yksityiselle
sektorille sekd oppilaitoksille. Yhdistyksilld on tarjottavana runsaasti ainee-
tonta pidomaa, joka jdi helposti taloudellisen resurssin varjoon. Yhti lailla
tyoskentely osoitti eri sektoreiden yhteistychon liittyvit ongelmat. Tyosken-
telyn myo6td havaittiin lihes poikkeuksetta, ettd systemaattisen yhteistyon
rakentaminen ja roolien tarkoituksenmukainen kohdentaminen edellyttivit
eri toimijoista koostuvia johtamis- ja ohjausrakenteita, joissa voidaan yhdessi
luoda pelisddnnoét ja arvioida sekd mitata yhteistyon kehittymisti

Esimerkiksi Mallu-auton ja Eksoten vilinen arvoverkkoty6skentely osoitti
tarkeitd kehittdmisen kohteita, joita liittyy Eksoten ja yhdistysten yhteistychon
laajemminkin. MontEri-hankkeen aikaisen kehittimiskokeilun aikana yhteis-
tyon rakentamisessa padstiin siihen, ettd Eksoten verkkosivuille tuotettiin
ohjeistusta ja vuosikello Mallu-auton ja yhdistysten yhteistyon edistimiseksi.
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7.2 Asukkaiden ja asuinalueen toimijoiden kuulemisen pilotit

MontEri-hankkeen aikana kokeiltiin Kymenlaaksossa erilaisilla alueilla asuk-
kaiden kuulemista seki rakennettiin kokemusten kuulemiseen seki jakamiseen
otollista maaperdi. Pilottialueet olivat seuraavat:

1. Kouvolan alueella tydskenneltiin Voikkaan ja Myllykosken
alueilla. Molemmat alueet ovat aikaisemmin olleet vahvoja
paperiteollisuusalueita ja yhteisollisyys on rakentunut
tehtaalaisuuden ja tehtaan ymparille. Voikkaan paperi-
tehtaan toiminta paattyi syyskuussa 2006 ja Myllykosken
paperitehdas sulki tehdashallinsa vuoden 2011 lopussa.
Voikkaalla ja Myllykoskella haluttiin vahvistaa alueen
asukkaiden, yhdistysten seka kaupungin toimijoiden yhteis-
tyota alueen asukkaiden parhaaksi seka 10ytaa uutta yhteis-
toimintaa kirjaston tiloihin.

2. Etela-Kymenlaakson alueella asukkaita ja alueen toimijoita
kohdattiin Haminassa, Kotkassa, Miehikkalassa, Pyhtaalla
ja Virolahdella. Yhteensa 12 kylaillassa kuultiin asukkaiden
ajatuksia oman alueen vahvuuksista seka kehittamiskohteista.
Kylakierroksella kaytiin seuraavilla kylilla: Tavastila, Kirkkojarvi,
Huruksela, Saviniemi, Pyhalto, Kannusjarvi — Kitula, Reitkalli,
Pyhtaan kirkonkyla, Hirvikoski, Munapirtti ja Heinlahti.

Kyldkierroksen lisdksi jarjestettiin yhdeksdn asukastilaisuutta korttelikodeissa
ja alueen kirjastoissa. Tilaisuudet olivat Virojoella, Haminassa, Miehikkilissi
ja Kotkassa. Niiden tilaisuuksien tavoitteena oli lisiti eri toimijoiden -
jarjestojen, yhdistysten, seurakunnan ja Eteli-Kymenlaakson turvallisuus-
tyossd mukana olevien kuntien yhteistyotd alueiden viihtyvyyden ja asukkaiden
hyvinvoinnin ja turvallisuuden hyviksi.

Kaiken kaikkiaan niiden pilottien lihtokohtana oli saada eri alueiden asukkailta
itseltddn tietoa, nikemyksid ja kokemuksia siitd, mitka asiat he kokevat omassa
hyvinvoinnissaan ja elinymparistdssddn tirkeiksi tekijoiksi ja kokevatko he
muutos- tai kehittimistarpeita ndihin liittyen. Kohtaamisten toteutustapa tarjosi
my6s mahdollisuuden asukkaiden, pdittijien, yhdistystoimijoiden ja hanke-
henkiloston keskindiseen tutustumiseen. Lisdksi oli mahdollisuus kdynnistda

tasavertaista vuoropuhelua alueen asukkaiden, toimijoiden, viranhaltijoiden

ja luottamushenkildiden vililla. Tavoitteena oli luoda yhteys asukkaiden ja
kaupunkiorganisaation vilille - yhteys kyliltd kaupunkiin - sinne, missi kylien
asukkaiden hyvinvointia tukevista toimista pditetdan.

Kumppanuus ja osallisuus ovat kiistimattd pdivin sanoja, mutta kiytinnossi
sellaisia pddttdjien, yhdistystoimijoiden ja alueen asukkaiden yhteisid kohtaa-
misen paikkoja on varsin vihin, joissa kumppanuus ja osallisuus pdisisivit
rakentumaan. Toisten tekemisistd tiedetddn yllittivan vihdn, jonka vuoksi
yhteisty6n tekeminen on vaikeaa. Yhteisten foorumien kautta saadaan kuitenkin
helposti tietoa toinen toisistaan ja voidaan tutustua eri toimijoiden niko-
kulmiin, mitki asiat ovat tirkeiti ja miten voidaan lisiti alueen asukkaiden
hyvinvointia, turvallisuutta, viihtyvyyttd ja yhteisollisyyttd omalla asuin-
alueella. Kohtaaminen, toinen toistensa kuuleminen ja timin kautta jokaisen
henkilokohtaisten merkitysten tavoittaminen on ollut niissi piloteissa tarkedd

ja arvokasta. Tilaisuuksissa on tavoiteltu yhteisymmairrysti rakentavaa dialogia.

Menetelmat/Tyovilineet

Dialogisissa kohtaamisissamme on ollut seuraavanlainen rakenne:

1. Kohtaamiseen tarkoitettu tila on "rikottu” normaalimuotoisesta
kokousmuodosta ja jarjestetty uudelleen niin, ettd poydat
poistetaan tilasta, mikali se on vain mahdollista. Tuolit on
jarjestetty ympyran tai puolikaaren muotoon, niin etta kaikki
lasndolijat ndkevat mahdollisimman hyvin toisensa. Ndin
toimien on haluttu vahvistaa dialogisen vuorovaikutuksen
synnyn edellytyksia. Vuorovaikutukseen ei paasta, jos
asioiden herattamat tunteet ja savyt jaavat piiloon, eli silloin
kun emme nae tai saa kehollista yhteytta toisimme. Myos
mydhempaa ryhmdajattelua varten tilat on jarjestetty valmiik-
si, mikali se oli mahdollista kohtaamiseen varatussa tilassa.

2. Kohtaamisissa oli aina tarjolla kahvia, teetd ja jotakin pienta
syotdavaa. Vieraanvaraisuus kuuluu normaaliin kanssa-
kdymiseen ja talla myds viestitetdaan tulijoille, ettd he ovat
odotettuja ja tarkeita.
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3. Osallistujien tullessa paikalle tilaisuuden jututtaja ja muut
jarjestajat ovat tervehtimassa ja kattelemassa tulijoita seka
ohjaamassa peremmalle. Nain luodaan alusta l&htien hyvaa,
leppoisaa ja turvallista tunnelmaa, jossa on helppo ldhtea
keskustelemaan ja osallistumaan.

4. Tilaisuuden omistaja/tilaaja on aloittanut illan kertaamalla

tapaamisen tarkoituksen. Hyvan yhteistydn perusta lahtee
siitd, etta kaikilla osallistujilla on kasitys, miksi on kokoon-
nuttu yhteen ja mita tapaamisella tavoitellaan.

5. Tilaisuuden omistaja/tilaaja luovuttaa illan vetovastuun
asioiden ja alueiden kannalta ulkopuolisille hanketoimijoille.
Kun illan jututtajalla ei ole omia "intohimoja” keskustelun
etenemisestd, sadilyy kokemus puolueettomuudesta. Kun
jututtaja ei ole entuudestaan tuttu alueen toimijoille eika itse
tunne alueen toimijoita tai toimintakdytantdja, mahdollistuu
myads aito uteliaisuus esille nousevia asioita kohtaan. Itse kiin-
nostuessaan ja innostuessaan han saa myos muut
kiinnostumaan ja innostumaan.

6. Jututtaja aloittaa illan ehdottamalla esittelykierrosta, jotta
kaikki lasnaolijat tietdvat, mista roolista kasin kukin on tullut
paikalle ja miten tama rooli vaikuttaa siihen, mita kukin
sanoo ja ndkee tarkedna. Dialogisessa kohtaamisessa ei ole
tarkoitus haivyttda osallistujien eri rooleja ja asemaa
koskevia eroja, vaan niitd pyritdan tietoisesti kayttamaan
hyvéaksi yhteisen ymmarryksen lisdamisessa sekéd seuraavien
askelten toteutuksessa.

7. Esittelykierroksen jdlkeen ohjeistetaan illan tydskentely ja

kerrotaan, kuinka ilta etenee ryhmaporinoista yhteiseen
tyoskentelyyn. Tydskentelyn aikana on tarkeda valttaa
padllekkdista puhumista. On suotavaa, etta jokaiselle
annetaan puheenvuoro ja kun yksi puhuu, niin muut
keskittyvat kuuntelemaan. Toisten keskustelun tarkka
kuuntelu aktivoi ja rikastuttaa ihmisten sisaista vuoro-
puhelua. Kuuntelun ja puhumisen selkea vuorottelu on
dialogin synnyn edellytys.

8. Ryhmaéaporinoiden jalkeen kokoonnutaan takaisin yhteiseen
tilaan ja puretaan ryhmien tydskentelyn tuotokset. Naista
nostetaan esille tdrkeimmaksi koettuja asioita ja sovitaan yh-
teisesti, mitd niille asioille tehdaan, jotka edellyttavat jatko-
toimenpiteita tai tarvitsevat yhteista edistamista. Sovitaan
my0ds seuraavista askeleista; mita tehdaan ja kuka tekee
sekd milloin tarkistetaan asioiden eteneminen.

Osallistujat

Voikaan ja Myllykosken piloteissa osallistujina olivat Kouvolan kaupungin
yhteis6tyon palvelun tydntekijit, kirjaston toimihenkil6itd ja nuorisotoimen
toimihenkil6itd. Alueen pilotteja my6s suunniteltiin yhdessd kaupungin tyon-
tekijoiden kanssa. Lisdksi itse iltoihin osallistui alueen asukkaita, yhdistystoi-
mijoita, yrittdjid, kunnallispoliitikkoja sekd kaupungin viranhaltijoita.

Haminan, Kotkan, Miehikkdldn ja Virolahden alueella pilottien suunnittelu ky-
ldiltojen osalta alkoi hankevetoisesti ja tissd suunnittelussa oli mukana Kymen-
laakson Kylit ry, EK-ARTU -hanke, MontEri -hanke, Kehittimisyhdistys Sepra
ry ja Yksilld Purjeilla -kumppanuushanke. Asukastilaisuuksien osalta seudun
turvallisuusty6ssd mukana olevat kunnat olivat jo alusta alkaen mukana mei-
didn hanketoimijoiden kanssa kutsumassa jirjest6jd, yhdistyksid, seurakuntia ja
eri viranomaisia yhteisty6hon kuntalaisten turvallisuuden lisidmiseksi. Kutsu
saavuttikin toimijat ja alueen asukkaat, joita niilli tilaisuuksilla tavoiteltiin.

Pyhtéin pilotti 1ihti rakentumaan edellisessa kappaleessa mainittujen hank-
keiden yhteydenotosta Pyhtdin kunnan viranhaltijoihin, jotka suhtautuivat
myonteisesti yhteydenottoon. Pyhtidin pilottien suunnittelussa oli mukana
hanketoimijoiden lisiksi Pyhtddn kunnan vs. kulttuuri- ja matkailusihteeri, vs.
nuoriso- ja liikkuntasihteeri ja sosiaali- ja terveysjohtaja. Jarjestettyihin iltoihin
osallistui alueen kylien asukkaita, yhdistystoimijoita, yrittdjid, kunnallispolii-
tikkoja ja kunnan viranhaltijoita.

Toteutus: Mita tehtiin?

Jokaisella pilottialueella hy6dynnettiin dialogisen kohtaamisen rakennetta,
jota sovellettiin aina tarpeen ja tilojen mukaan joustavasti. Tilat eivit aina sal-

lineet poikkeamista normaalista kokousmuodosta ja taydellistd poydattomyytta.
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Nimd muodolliset seikat olivat kuitenkin vain haasteita, tahto ja asenne olivat
huomattavasti merkityksellisempia seikkoja.

Tyoskentely alkoi kertomalla tilaisuuden tarkoituksesta sekd lisndolijoiden
esittelylld. Ryhmdporinoissa aiheena oli vahvuuksien ja voimavarojen kartoitus
liittyen illan aiheeseen. Iltojen aihealueet vaihtelivat eri alueilla.

» Voikkaalla aiheena oli kaupungin palvelujen loppuminen ja
asukkaiden tarvitsemat palvelut.

» Myllykoskella ldhdettiin etsimaan kirjaston, yhdistysten ja
asukkaiden yhteistoimintaa yhteisissa tiloissa.

» Etela-Kymenlaaksossa oli kahdentyyppisia iltoja; yhteistyon
rakentaminen eri toimijoiden kesken alueen turvallisuus-
suunnittelutyossa seka loytoretki kylille sen hengessa, mita
kylan asukkaat ja toimijat kaipaavat kehitettavan omalla
alueellaan.

Toisilla alueilla tilaisuuksia jirjestettiin vain kerran. Voikkaalla ja Mylly-
koskella tavattiin useamman kerran ja saatiin ndin syntymdin pidempi
ty6skentelyprosessi.

Positiivisten "silmdlasien” 16ydyttya olikin helppo ryhtyd rakentavalla tavalla
pohtimaan kehittimisen kohtia ja korjaamisen paikkoja. Ryhmaporinoiden
osalta ohjeistettiin seuraavasti:

“EsittdytyRdd vield kerran toisillenne, antakaa jokaiselle ryhmdldiselle oma puheen-
vuoro, jonka aikana toiset eivdt keskeytd, kuunnelkaa aktiivisesti toisianne ja kiinnos-
tukaa toistenne ajatuksista. Jotta yhteiset porinat, ajatukset ja ideat eivit unohtuisi,
kirjatkaa ne flippipapereille ja valitkaa joukostanne yksi henkild, joka ryhmdpori-
noiden pddtyttyd esittelee oman ryhmdnne ajatukset kaikille muille osallistujille.”

Itojen kesto oli kaksi tuntia ja ajankdytto jaettiin kutakuinkin seuraavasti:

» tervetuloa ja esittelyt 30 minuuttia,
» ryhmdaporinat 45 minuuttia ja

» yhteinen purku ja sopimukset 45 minuuttia, kahvit juotiin
yleensa tydskentelyn yhteydessa.

Osallistujien kokemus oli, ettd ryhmiporinat vilahtivat ohi liian nopeasti. Tima
kokemus kertoo siitd, etti asiat olivat osallistujille tirkeitd ja innostavia.

Yhteiseen purkuun kokoonnuimme jilleen isompaan tilaan ja kivimme vuoro-
tellen ldpi jokaisen ryhmdn tuotokset. Ryhmii oli 4-5 riippuen tilaisuuksien
osallistujamdiristd. Ryhmit olivat valinneet joukostaan yhden, joka esitti
esille tulleet ajatukset ja muut ryhmaildiset tiydensivit esitystd tarvittaessa.
Ryhmien purkujen aikana kiytiin my6s keskustelua ja ajatustenvaihtoa - titd
kaikkea kuultua kirjasi aina yksi hanketyontekija flipille tai koneelle, jotta
kaikki mahdolliset ajatukset ja ideat jidvit muistiin.

Yleensd ryhmiporinoiden purun aikana illan osallistujille muodostui nikemys
siitd, mitkd asiat nihtiin erityisen tirkeind tai merkityksellisind. Ellei ndin
kdynyt, niin tdstd aiheesta kaytiin vield yhteistd keskustelua purkujen jilkeen.
Iltojen aikana nousi esille runsaasti asioita, jotka tarvitsevat tekoja ratkai-
suihin pidsemiseksi. Kaikkia esille nousseita asioita emme voineet yhden illan
aikana ratkaista, mutta jokaisessa illassa aina jotakin.

Ennen illan pidittymistd tehtiin sopimuksia siitd, kuka tai ketka pystyivit
edistimiin esille nousseiden asioiden etenemisti ja ratkaisua. Tirkeiksi koet-
tiin yhteinen konkreettinen sopiminen, mitd asioille tapahtuu ja kuka ottaa
vastuun asioiden edistimisesti. Tilaisuuksista kirjoitettiin muistiot ja ne lihe-
tettiin kaikille osallistujille, jotta myos jilkeenpdin on mahdollisuus tarkistaa,
mistd puhuttiin ja mitd sovittiin.
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MontEri-hankkeen aikana huomattiin, ettd yhdistyksilld on joskus hankalaa
sanoittaa ja kuvata tismaillisesti, mikad on se oman yhdistyksen ydinosaaminen
eli tieto ja taito, jonka vuoksi yhdistys on olemassa. Yhteistyon kdynnisty-

minen kuntien kanssa kuitenkin usein edellyttdd sitd, ettd yhdistyksen taytyy
pystyd esittimiin ja kuvaamaan toimintansa kirjallisesti. Vastaavasti kunnilla
saattaa olla epdrealistisia odotuksia, kuinka yhdistykset voisivat tiydentda
niitd palveluaukkoja, joihin julkinen sektori ei pysty vastaamaan esimerkiksi
maaseutualueilla. Vaikka jarjest6t monin osin tiydentdvitkin niin suunnitel-
mallisesti kuin sattumanvaraisesti julkisen sektorin palvelutuotantoa, ei tima
kuitenkaan ole pddasiallisesti monenkaan jirjestén olemassaolon peruste. Ehki
liiankin vihille huomiolle on jidnyt sellaisten eri sektorien vilisten kumppa-
nuuksien kehittiminen, joissa hyédynnettiisiin jiarjestéjen kykyd ja osaamista
nimenomaan kansalaistoiminnan kanavoijina ja oman jisenistén edun ajajina
seki eri muodoin tapahtuvan avun, tuen, ohjauksen ja neuvonnan antajina.
Yksi syy tihin 16ytyy ehki siitd, ettd yhdistysten aineettomien resurssien esiin
tuominen on ollut hankalaa. Jirjesté-kuntayhteistyotd vaikeuttaa myos jarjesto-
ja yhdistyskentin monenkirjavuus niin Kaakkois-Suomessa kuin muuallakin.
Viranhaltijat ovat mahdottoman tehtdvin direlld pyrkiessddn ottamaan hal-
tuun alueen yhdistyskenttdi. Tilloin helposti kdy niin, ettd yhteistyoti tehddin
resursseiltaan suurimpien yhdistysten kanssa, joilla on mahdollisuus tiedottaa
riittdvasti toiminnastaan tai niiden kanssa, joiden koetaan tiydentivin omalla
vastuualueellaan olevaa toimintaa parhaiten (mm. Maijanen 2013, Pihlaja 2010).

Kuten edellisissd luvuissa todettiin, nojaa kumppanuuden keskeinen olemus
siihen, ettd toimijat saavat jotakin lisdarvoa yhdessi toimimisesta ja ymmar-
tdvit toistensa vahvuudet ja potentiaalin kumppanina. Hy6ty ja lisdarvo voivat
olla hyvinkin arkisia asioita, joita MontEri-hankkeen arvoverkkopilotit muun
muassa osoittivat. Kyse voi olla tiedon ja kokemuksen jakamisesta, tilojen yh-
teiskdytostd, opinndytetdiden tekemisestd, tapahtumien jirjestimisestd yhdes-
sd, uusien ideoiden yhteiskehittimisesta ja oppimiskokemuksista. Jotta voidaan
saavuttaa ymmadrrystd lisdarvon syntymisestd, tarvitaan vilineitd toimijoiden
vahvuuksien kartoittamiseen ja runsaasti kasvokkaista vuorovaikutusta.

Arvoverkkotydskentely osoittautui hankkeen aikana erinomaiseksi menetel-
miksi tutustuttaa toimijat toisiinsa ja toistensa osaamiseen seki kdynnistda
vuoropuhelu yhteistybasetelmien etsimiseksi. Tyoskentely tarjoaa nopean ja
tasavertaisen tavan, jolla toimijat voivat kertoa omista vahvuuksistaan, odotuk-
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taisivat omat toimintatavat ja tottumukset sekd nidissi tarvittavat muutokset.
Organisaatioiden eri tasoilla on my6s syytd kdyda keskustelua, mitkd ovat
yhteistyon tavoitteet. Hankkeemme aikana térmittiin sithenkin, ettd arvo-
verkkotydskentelyssi mukana olevilla organisaation edustajilla oli erilainen
nikokulma oman organisaatioon yhteistyon tavoitteesta kuin mitd organisaa-
tion ylin johto tai valtavirta asiasta ajatteli.

sistaan yhteistyohon liittyen, sekd haasteista, joita toimijat tunnistavat yhteis-
ty0Gssd ja palveluiden jarjestimisessd. MontEri-hankkeen aikana jirjestoille
suunnattu yhteistyokysely paljasti, ettd yhteistyon aikaa vievd tunnusteluvaihe
koetaan usein turhauttavaksi palaveeraamiseksi palaveeraamisen vuoksi.
Aikaa ja energiaa kuluu yhteisiin tapaamisiin, mutta mitiin ei saada aikaiseksi.
Arvoverkkotydskentely on konkreettinen menetelmi yhteisen edun etsimi-
seen. Yhden tydpajan jilkeen on jo hahmotettavissa toimijoiden kiytdssi olevat
resurssit ja yhteistyostd koituvat hyddyt. Tydskentelyn my6td syntyy tunne,
ettd asiassa menndin eteenpdin ja pureudutaan heti asian ytimeen. Hankkeen

Toinen iso MontEri-hankkeen aikana havaittu monitoimijaisen yhteisty6n
kehittimiseen liittyva haaste on sitoutuminen tai kokemus prosessin omista-
juudesta. Arvoverkkotyoskentely on tehokas ja hyviksi koettu menetelmi
kumppanuuden tunnusteluvaiheessa, kun lihdetdin etsimdin toimijoiden
yhteisti etua. Kumppanuus ei kuitenkaan ole tilli taputeltu. Todellinen yhtei-
nen tekeminen alkaa vasta toisen arvoverkkotydpajan jilkeen, kun sovitaan
yhdessd toimenpiteistd, vastuista ja rooleista ja ryhdytddn toimenpiteisiin
vhdessi tunnistettujen haasteiden ratkaisemiseksi sekd sitoudutaan yhteiseen
tavoitteeseen. Tdssd kohtaa on erittdin tirkedd, ettd se taho, joka on halunnut

aikana osallistujat ovat olleet motivoituneita ja voimaantuneita arvoverkkotyo-
pajojen jilkeen.

Vaikka arvoverkkotydskentelyn myotd saadaankin tehokkaasti selville, mitka
ovat kaikille kumppanuusosapuolille yhteiset haasteet ja toimijoiden toisiaan
tdydentdvit resurssit haasteiden ratkaisemiseksi, ei timi vield riitd aidon
kumppanuuden synnyttimiseen. Aito kumppanuus vaatii halukkuutta panos-

taa aikaa, osaamista ja energiaa, jotta paperilla olevista suunnitelmista pads- kdynnistdd kumppanuusprosessin ja kutsunut toimijat koolle, myos organi- Kuvio 10.
tddn toimenpiteiden toteuttamiseen. Hankkeen aikana tormittiin useita kertoja saationa sitoutuu prosessiin. Liikkeelle voi lihted pienin askelin tarttumalla Arvoverkko-
siihen, ettd toimijoilla on kylld kiinnostusta kdynnistda yhteistyoprosesseja, ensin kaikkien yksinkertaisimpiin haasteisiin. Toimijoiden sitoutumisen sekd menetelman

luottamuksen vahvistuessa voidaan pikku hiljaa edeti suurempiin ja alussa
mahdottomalta tuntuviin haasteisiin. On tirkeid muistaa, ettd luottamus

muttei kuitenkaan aina valmiutta ylittii raja-aitoja tai uskallusta muuttaa
toimintatapoja ja hallintorakenteita aidon kumppanuuden edellyttamalld

etuja, haasteita
ja kehittédmisen
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tavalla. Yksi syy tdhdn on varmasti pelko omien resurssien riittimittomyydesta.
Arvoverkkotydskentely paljastaa yhteisen tekemisen paikkoja, mutta aina orga-
nisaatioilla ei ole osoittaa resursseja juuri niiden asioiden edistimiseen. Vaikka
velvoite yhteisty6hon 16ytyisikin omista kirjoitetuista toimintasuunnitelmista
ja strategisista asiakirjoista, ei vilttimittd ole kovinkaan tarkkaan mietitty,
mitd resursseja niiden toteuttaminen edellyttia.

Arvoverkkotydskentely konkretisoi myos sen, kuinka aito kumppanuus edel-
lyttdd usein muutosta koko taustaorganisaation toimintatavoissa ja valmiutta
toimijoiden jonkinlaiseen yhdessi muodostamaan johtamisrakenteeseen. Joskus
organisaatiolla on jo hyvin tarkkaan mietitty, miti yhteisty6 voi olla ja miti ei.
Jos aitoa tahtotilaa omien toimintatapojen muuttamiseen ei 16ydy, on arvo-
verkkotyGskentelya turha lihted toteuttamaan. Arvoverkkopiloteissa tormaisi
vililld siihen, ettd julkisten organisaation omat sidnnot ja midraykset pitkalti
ohjaavat, miti yhteisty6 voi olla. Timi kuvastaa osaltaan siti, etti

julkisen sektorin toimijoilla on taipumusta soveltaa hierarkkisia ohjaussuhteita
sisdisten suhteiden lisiksi my6s ulkoisiin yhteistyosuhteisiin. Olisi tirkedi,
ettd organisaatiot kivisivit enemmain my6s oman organisaation sisilld keskus-
telua ja tyostod, mitd eri sektoreiden vilinen yhteistyo edellyttii ja tiedos-

ansaitaan kenttiolosuhteissa, kun tavataan ja vaihdetaan ajatuksia riittivin kohteita

Menetelman etuja

« nopea tapa tutustuttaa toimijat toisiinsa ja toistensa
osaamiseen ja muihin resursseihin

« tuo nékyviin myds heikompien kumppanien tuoman
arvon yhteistydhon (aineeton resurssi)

tuo esiin yhteistydn hyddyt ja motivoi yhteistyon
kehittamiseen

- tuo neutraalilla tavalla esiin yhteistydhon liittyvat
ongelmat

- tunnistamalla yhteiset haasteet voidaan helpommin
hahmottaa yhteisia tavoitteita

- seurantavédline kumppanuuden kehittymiseen

Haasteet ja ke

« oikeiden toimijoiden mukaan saaminen arvoverkko-
tydskentelyyn (vaatii seka operatiivisen etta strate-
gisen tason henkil6itd)

« toimijoiden sitoutuminen toimenpiteiden
toteuttamiseen

- sdhkoisen sovelluksen kehittdminen analyysin ja
visuaalisen arvoverkon hahmottamiseen
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usein. Luottamusta ei voi tydstdd kirjoituspoydin takaa tai epdsiinnollisissd
palavereissa. Luottamuksen syntymiseen tarvitaan siis yhteistd tekemisti ja
vaikeuksien ylittimistd yhdessd (Hakanen, Heinonen & Sipild 2008, 18).

Loysimme riittivin yksinkertaisen ja rennon tavan erilaisten toimijoiden
kohtaamiseen ja vuorovaikutuksen synnyttimiseen. Malli oli sopivasti toimin-
nallinen ja osallistava sekd sen avulla pystyttiin vilttimain vastakkainasettelu
asukkaiden ja pdittijien kesken. Ongelmakeskeisyyden sijaan keskeiseksi
nousivat erilaiset nikokulmat, jotka avarsivat osallistujien omaa ajattelua ja
ndin ollen yleinen ilmapiiri pysyi rakentavana ja ratkaisuja etsivina. Malli

ei mahdollistanut syyttelyd ja syyllisten etsintdin, johon valitettavan usein
kuntalaisten ja kunnan paittijien yhteiset keskustelutilaisuudet kidntyvit.
Tdmadn luonteisista tilaisuuksista ldhdetddn pettyneind tai harmistuneina ja
vhteistyo pddttyy jo alkumetreille, kun yhteista kielta tai kokemusta rakenta-
vasta yhteistyostd ei pddssyt syntymdin.

Kohtaamisissa ongelmista keskusteltiin kehittimistarpeina,
sen sijaan ettd olisi ryhdytty etsimiddn syyllisid sithen, mik-
si asiat eivit suju tai etene aina halutulla tavalla. Dialogien
jututtajalla on iso rooli positiivisen vuorovaikutuksen edisti-
jind. Hinen tapansa ohjata keskustelun kulkua ja se millaisia
sanomisen muodot seki sanattomat eleet ja ilmeet ovat, on
suuri merkitys.

Seuraavista kunnan viranhaltijoiden kommenteista kuvastuu
heiddn antamansa merkitykset dialogisille kohtaamisille:

“Tosi hyvd juttu kuulla kuntalaisia ja he arvostavat sitd, ettd kunnan
virkamiehet tulevat paikalle henkil6kohtaisesti kuulemaan.”

"Poikii myds dialogia ja aktiivisuutta kuntalaisten kesken kRun ndin
tarjotaan syy kokoontua yhteen.”

“Miten varmistetaan, ettd esiin tulleet jutut, myds tehdddn ja ettd
niiden etenemisestd tiedotetaan kyldldisia?”

Haasteeksi nousee, kuinka tilaisuuksista saatua tietoa hyddynnetdan paatok-
senteossa ja kuinka osallisille tiedotetaan asioiden etenemisesti. Voidaan aja-
tella niin, ettd jokaisella on vastuunsa toiminnan jatkumiselle seki sovittujen
asioiden eteenpdin viemisessd. Jokaisella omasta asemastaan kdsin, ja johtajilla
sekd esimiehilld on pddtosten suhteen eniten valtuuksia.

Haasteena voidaan nihdi my®s vallitsevan toimintakulttuurin ja tyokdytan-
tojen muuttaminen yhteisen ajattelun ja dialogisten yhteistytapojen suun-
taan. Keskeinen kysymys kuuluukin, 16ytyyko valmiutta siirtyd asiantuntija-
keskeisyydestd kumppanuuspohjaiseen vuoropuheluun, jossa tulevaisuutta ei
oteta annettuna, vaan yhteistd nikemysti tulevaisuudesta luodaan yhdessi
ajatellen.( vrt. Freire 2005). Hankkeen aikaisissa dialogisissa kohtaamisissa
saatiin luotua yhteys, mutta yhteyden lyjittuminen ja yhteisten toimintatapojen
rakentuminen on paljolti kiinni kaikista mukana olleista toimijoista.

Pyhtdd ja Hamina olivat pilottialueistamme parhaiten toimivia. Tdstd iso kiitos
kuuluu niille kunnan viranhaltijoille ja pdittdjille, jotka nikivit dialogisen
tyoskentelyn tirkednd ja arvokkaana tapana rakentaa yhteistd ymmarrysta
seki edistdd osallisuutta ja hyvad kohtaamista tukevaa palvelukulttuuria.

Japanilaiset tyontutkijat Nonaka ja Takeuchi (1995) kdyttavit dialogisista kohtaa-
misen tiloista nimitystd Ba, joka tarkoittaa samanaikaisesti:

Niiden kehittimiskokemusten pohjalta herdikin ajatus siitd, ettd jokaisen
kunnan viranhaltijan ja pdittdjin tulisi olla kiinnostunut ja halukas luomaan
Ba-tiloja. Ndissd “tiloissa” voidaan aikaansaada tyoskentelymalleja, joiden
avulla tavoitetaan alueen asukkaiden nikékulmaa oman asuinympériston
kehittimisestd ratkaisukeskeiselld tavalla. Keskioon nousee asukkaiden

omat arjen muutostarpeet ja viranhaltijoiden sekd piittijien yhteinen dialogi,
jonka avulla I6ydetdidn silld hetkelld mahdolliset ja parhaat ratkaisut muutos-
ten aikaansaamiseen. Yhteisessi tyoskentelyssd myds vastuu jakaantuu, kun
kaikki lasndolijat ovat avainasemassa yhteisesti pohdittujen muutostarpeiden
eteenpdin viemisessa.
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Uudenlaisen orientaation kokeileminen kunnan ja asukkaiden kesken oli ennen
kaikkea opettavainen ja positiivinen kokemus. Tilaisuuksissa kuunneltiin ja
oltiin dialogissa sekd tydskenneltiin yhdessi ja verkostoiduttiin monipuolisesti
eri toimijoiden kanssa. Alueen asukkaiden dini saatiin aikaisempaa paremmin
kuuluviin ja asukkaiden omat vaikutusmahdollisuudet seki osallisuus oman
asuinalueen viihtyvyyden ja turvallisuuden edistimiseen koheni ainakin
osalla pilottialueistamme. Tilaisuudet tuottivat myos konkreettisia askeleita
yhteistyohon, kuten yhdistysten, yritysten ja Kouvolan kaupungin toimijoiden
vhdessd jarjestima Mylsa kukkii -tapahtuma. Haminassa puolestaan kdynnis-
tyi aamukahvikadytintd. Kaupunginjohtaja kutsuu alueen kyldyhdistysten ja
asukasyhdistysten edustajia yhteisille aamukahveille. Niin kdynnistyy uuden-
laista kohtaamista, jota voisi kutsua Ba-tilan mahdollistamiseksi.

Kehittimiskokeiluissa todettiin, ettd vastaavia asukkaiden, pidittdjien ja
viranhaltijoiden seki alueen muiden toimijoiden kohtaamisen tiloja tarvitaan,
jotka voivat synnyttdd aitoa ymmarrystd ja tekemisen meininkii asuinalueille.
Mallia ei ehditty rakentaa valmiiksi, mutta saimme hyvii kokemuksia ja ituja
siitd, kuinka hyvaa ja turvallista asuinympirist6d voidaan edistdd yhdessi
kuullen ja jakaen. Ty6 jatkuu ja mallia kehitelldin eteenpdin mukana olleiden
kumppaneiden toimesta.

Kohtaamisissa tirkedd on ollut avoimuus, yhteinen ajattelu sekd kunnan viran-
haltijoiden ja poliittisten pdittdjien lisndolo. Ndilld elementeilld on mahdollista
rakentaa yhteistd ymmarrystd sekid edistdi osallisuutta ja hyvid kohtaamista
tukevaa palvelukulttuuria. Eri toimijoiden asiantuntijuus on tullut nikyvaksi
vhteisessd dialogissa ja on syntynyt yhteisasiantuntijuutta oman asuinalueen
asioihin liittyen.

PoNndintaa
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MontEri-hankkeen lyhyen keston vuoksi kiynnistettyjen monitoimijaisten
yhteistyomallien vakiinnuttaminen ei kdytanngssa ole ollut mahdollista. Mutta
kehittimiskokeilujen suurin anti lieneekin siini, etti rohkeasti kokeilemalla
uudenlaisia ty6tapoja on loydetty hyviksi koettuja menetelmid, joita hyédynta-
malld voi ottaa ensimmdisid askelia kumppanuuden polulla.

Pidimme itsessddn arvokkaana ja tirkednad my®os sitd, ettd eri toimijat (asukkaat,
jarjestot, paikallisyhdistykset, kunta, kuntayhtymd, oppilaitokset, yritykset jne.)
pohtivat yhteistuumin tietyn palvelun tailaajemmin ihmisten elinympéariston
ongelmakohtia ja etsivit ndihin yhdessa ratkaisuja. Yhteistyon tirkeyden nosta-
minen yhteiseen keskusteluun on myds osa asenteiden ja tietoisuuden muutosta.

Toivomme, ettd kehittimiskokeiluissamme mukana olleet toimijat jatkavat
omissa organisaatioissaan esilld olleiden haasteiden ja niiden ymparille raken-
tuvan monitoimijaisen yhteisty6n kisittelyd. Koko organisaation lipdisemad
yhteistyotd ei voi syntyd, jos tdtd ei aktiivisesti tydstetd oman organisaa-

tion kaikilla tasoilla. Jos yhteistyo pelkistyy juhlapuheiksi vain hankkeiden
jarjestimilld foorumeilla tai kerran vuodessa toimijoita yhteen kokoavissa
tilaisuuksissa, joissa todetaan yhteistyon sisiltyvin organisaation strategiaan -
syntyy ajan myo6td kokemus pelkista retoriikasta. Ja pikkuhiljaa toimijat jadvat
tulematta yhteisiin tilaisuuksiin. Kumppanuuden kehittimisessa tarvitaan
rohkeutta kokeilla ja uskallusta rikkoa rajoja, jotta pidstddn konkreettisiin
tekoihin. Yhdessi toteuttamalla uusia asioita opitaan toisista ja yhteistyosta.
Yhteistyon kautta saadaan usein myos uusia oivalluksia omaan toimintaan. On
tirkedd muistaa, ettd monialaosaamista syntyy eniten silloin, kun verkostoidu-
taan muiden alan toimijoiden kanssa. Muiden alojen osaamisen hyddyntami-
nen tekee omasta tarjonnasta monipuolisemman ja ehki laadukkaammankin.

Hankkeen aikana oli ilahduttavaa huomata, ettd niin arvoverkkotyéskentelyn
kuin dialogisten kohtaamisten myotd ainakin osassa tapauksissa loydettiin
yhteinen kohderyhmi toiminnalle, tunnistettiin ongelmakohdat ja eri tahojen
resursseja saatiin koottua yhteen. Yhteisii tavoitteita on helppo lihted hahmot-
tamaan, kun tiedetdin kohderyhman tarpeet ja kdytossd olevat voimavarat.

Molempia menetelmid hyodyntien toimijat pidsevit tutustumaan toisiinsa

ja toistensa toiminnan erityispiirteisiin. Tutustuminen on tirkedd, silld sen

kautta syntyy arvostusta toisten osaamista kohtaan ja toimijoille avautuu

mahdollisuuksia yhteistyén tekemiseen. Erityisen ilahtuneita olimme siit4,

ettd I6ysimme hankkeen aikana hyvin menetelmin - arvoverkkotyoskentelyn
- joka osoittaa jirjestdjen ja yhdistysten korvaamattoman merkityksen ennalta-

ehkdisevissi tyossd. Jarjestoilld on tarjottavana sellaista aineetonta pidomaa,
jonka ansiosta ne ovat itsessidn keskeinen yhteiskunnan tukijalka, eivit vain
julkisen palvelun tiydentdjii (Mustakangas-Mikeld & Kemppainen 2013, 109).

MontEri-hankkeen aikana havaittiin samaa, jota aiemmissa monitoimijaisen
yhteistyon kehittimiseen tihtiivissikin hankkeissa on havaittu. Toimijoiden
on helppo tulla mukaan, kun koordinoiva taho ei ole kumppanuuden omistama
taho (Hikkili & Tourula 2013). Yhteisty6n koordinointi nousikin kehittimis-
kokeiluissa keskeiseen asemaan ja ilman tihédn osoitettua resurssia on kumppa-
nuuden kehittiminen hankalaa. Koordinaatiovastuu voisi luontevasti sisiltya
verkostomaisen ohjaustavan hengessi julkisen sektorin tehtiviin. Kysymys
koordinaatiosta ndyttiaytyy kuitenkin tilld hetkelld hiukan kaksiterdiseltd
miekalta. Kuntien heikko taloustilanne vaikeuttaa resurssin osoittamista moni-
toimijaiseen yhteistyohon panostamiseen. Kunnan on keskitettivi voimavaroja
ja toimintoja padsddntdisesti lakisditeisten palvelujen turvaamiseksi. Saman-
aikaisesti tiedetdin, ettd julkinen palvelurakenne ja hyvinvointiyhteiskunta
eivdt parjdd tulevaisuudessa nykyisilld rakenteilla. Ja esimerkiksi jarjestojen
merkitys ennaltaehkdisevini ja yhteisollisyytta kasvattavana toimijana on
kuntapuolella hyvin tiedostettu. Asiakkaiden ja asukkaiden asettaminen
toiminnan keski6n voi helpottaa timdn hankalan yhtilon ratkaisemista.
Kuntalaisten nikékulmasta on tirkedd, ettd omasta lihiymparistostd loytyy
tarvittavat omaa hyvinvointia tukevat palvelut ja mielekisti tekemistd, merki-
tystd ei niink&in ole silld kuka palveluja ja toimintaa tuottaa.
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