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1 JOHDANTO

Tami raportti perustuu kokemuksiin Kansanterveyslaitoksella vuosina 2003-2005
toteutetusta ‘Oppiva KTL -kehittimishankkeesta, jota rahoitti Tyelimin kehitté-
misohjelma TYKES. Raportti ei kuitenkaan ole kuvaus hankkeen konkreetista etene-
misestd tai tuloksista. Kyseessd on pikemminkin oppimateriaali, joka kirjaa KTL:n
hankkeen aikana kehiteltyjd ja kiytettyjd nikemyksia ja késitteitd yhtendiseen muotoon.
Tarkoitus on, ettid tillainen raportti voi palvella laajemmin asiantuntijaorganisaatioita,

jotka ponnistelevat toimintatapamuutosten hahmottamiseksi ja toteuttamiseksi.

Kansanterveyslaitos on valtion sektoritutkimuslaitos. Vastaavia laitoksia on useita. Téssd
raportissa esitetyt linjaukset ovat todennikéisesti ajankohtaisia ndissa laitoksissa (vrt.
Vainio, 2005). Raportin sisdltimilld ajatuksilla voi olla kidyttéd my6s muissa korkean
osaamisen asiantuntijaorganisaatioissa, niin julkisella kuin yksityiselldkin sektorilla.

Tamin raportin sisallosti vastaa kirjoittaja yksin. Raportti ei siis ole Kansanterveyslaitoksen hy-
viksymi asiakitija eikd pyri noudattelemaan laitoksen virallisia kantoja. Kansanterveyslaitoksen
johto ja asiantuntijat ovat kyllakin eri kokoonpanoissa keskustelleet raportin sisdltimisti aja-
tuksista ja myOs antaneet niiden muodostumiseen tirkein panoksen



2  TOIMINTAKONSEPTIN MUUTOS
ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

2.1 Ristipaineet konseptimuutoksen kaynnistdjana

Kun timin raportin tyostiminen ‘Oppiva KTL’ -hankkeessa kdynnistyi vuonna 2003,
Kansanterveyslaitoksen henkildstén kehittimisen haasteet ndyttivit kiteytyvit seuraa-
van kaltaisissa, laitoksen asiantuntijoiden esittdmissd lausumissa:
“Olermme innovatiivisten nyrkkipajojen verkko. Mutta pajojen pitéisi pelata paremmin yhteen ja
nébdd laajernmalle nlospdin.”

“Hallitsemme tutkimusprosessin — olemme buippututkimusiaitos. Mutta ongelmana on
vaikuttaa sithen, ettd tutkinustieto munttun thmisten terveytta edistiviksi toiminnaksi.”

Toisin sanoen haasteita ndyttivit olevan (a) tutkimustoiminnan yhteiskunnallisen vai-
kuttavuuden ja ‘vaikuttavuusosaamisen’ vahvistaminen seki (b) Kansanterveyslaitoksen
eri yksikdiden ja tutkimusryhmien vilisen yhteistoiminnan ja ‘yhteistoimintaosaamisen’
vahvistaminen.

Vaikuttamisosaamisen ja yhteistyon vahvistamisen pilottihankkeeksi valittiin sosioeko-
nomisten terveyserojen kaventamiseen tihtidvi TEROKA-projekti. Tdmi valinta pe-
rustui yhtdiltd sithen, ettd Sosiaali- ja terveysministerié oli asettanut sosioekonomisten
terveyserojen kaventamiseen tihtddvin toiminnan Kansanterveyslaitoksen tirkedksi
strategiseksi tehtdviksi. Toisaalta TEROKA-projektin toimijat nikivit, ettd pilottina
toimimisesta saattaisi olla hy6tyd hankkeelle ja koko Kansanterveyslaitokselle.

Keinoksi pilottihankkeessa otettiin ennen muuta kumppanuuksien kehittiminen tervey-
serojen kaventamisen kannalta lupaaville painopistealueille mm. kuntien, jirjestéjen ja
erilaisten kampanjoiden kanssa. Kumppanuuksien rakentamiseksi kutsuttiin koolle ja

toteutettiin erityisid kumppanuustyopajoja.

Ongelmana niissd pyrkimyksissd oli uudenlaisen kumppanuusajattelun (kts. kappale 5)
vieraus niin Kansanterveyslaitoksessa kuin mahdollisten kumppanien keskuudessa.
Toimijoiden ei ollut helppo hahmottaa, millaista organisaatioita ja toimintatapaa kehitta-
misen kohteena oleva kumppanuus kiytinndssd merkitsisi.

Toinen ongelma oli sosioekonomisten terveyserojen kaventamisen sijoittuminen
Kansanterveyslaitoksen organisaatiossa. Osastojakoisessa organisaatiossa tillaiselle
useiden eri osastojen toimintaa lipiiseville teemalle jdd helposti marginaalinen paikka.
Strategisesti tirked tehtivi jdd kidytinnossd helposti verraten eristyneeksi projektiksi’
osastojen reunoille, vaille vahvaa resurssointia ja tukea.

Nimi ongelmat liittyvit laajempaan ristiriitaan, joka alkoi kiteytya vuoden 2005 aikana.
Kansanterveyslaitokselle on jatkuvasti annettu ja se on aktiivisesti omaksunut uusia, yh-



Taulukko 2.1

Kansanterveyslaitoksen toiminnan uusia konkreettisia haasteita!

1. Koti- ja vapaa-ajan tapaturmien ehkaisytoiminnan vakinaistaminen ja laajentaminen
2.  MRSA-+orjunta

3. Elintarvikkeiden riskinarviointi

4. Zoonoosikeskuksen perustaminen

5. Biologisten uhkien osaamiskeskus

6. Pandemiauhka

7. Vaestoryhmien terveyserojen tutkimus ja terveyserojen supistaminen

8. Bioteknologiastrategian toteuttaminen

9. Vaeston terveysseurannan kehittaminen

10. Terveysosoittimien kehittaminen ja kaytto

11. Joukkoruokailun seuranta

12. Toimintakyvyn mittaamisen kehittaminen, vaeston toimintakyky ja sen kehitys
13. Lasten ja nuorten terveyden edistaminen

14. Kansallisen terveysportaalin rakentaminen

teiskunnallisesti tirkeitd tehtdvid. Kun uusia resursseja ei yleensd ole saatu, merkitsee se
jatkuvaa pohdintaa organisaation uudistamisesta. Nykyisid kansanterveydellisid tehtdvid
on vaikea supistaa ja my0Os tutkimustyon vihentdminen on arveluttava strategia. Uudet
tehtivit eivit vilttimattd helposti sijoitu valmiisiin paikkoihin laitoksen organisaatiossa
(vrt. taulukko 2.1).

Samalla valtiovarainministerién ja valtioneuvoston linjaukset valtion henkil6stomairin
lihivuosien kehityksestd asettivat vaatimuksen, ettd joka toinen vapautuva tyOpaikka tu-
lee jittda tayttamattd valtionhallinnossa. Vaikka titd jyrkkdd henkiloston vihentimis-
vaatimusta ei jouduttaisi toteuttamaan sellaisenaan esimerkiksi Kansanterveyslaitokses-
sa, vaikuttaa selviltd, ettd ainakaan henkildston lisddmiseen ei ole suuria edellytyksia.
Toisin sanoen kasvava miira tehtivid on jatkossa hoidettava entisen suuruisella tai sitd
pienemmailld henkilostémadrilla.

Taulukon luettelo sisiltyy Kansanterveyslaitoksen sosiaali- ja terveysministeridlle lihettdimiin, 19.8.2005
miskohteista, joihin aloite tai paine on voimakkaasti tullut laitoksen ulkopuolelta, joko valtionhallinnon si-
sédltd (ennen muuta sosiaali- ja terveysministeridstd) tai Euroopan Unionin sdddésten vuoksi. Yksinomaan
laitoksen sisilta lihtevit kehittd-miskohteet eivit ole alla olevassa listassa mukana.”




Ristiriidasta seuraa kaksi ilmiselvdd riskid. Ensinndkin uudet strategisesti tirkedt tehté-
Vit voivat jadvit osastojen reunoille, vaille tarvitsemiaan voimavaroja ja tukea. Toiseksi
osastojen tehtdvit voivat paisua niin, ettd ydintehtévit ja ydinkompetenssit eivit ero-
tu — tehddin kaikkea riittimittémin voimavaroin, jolloin tulosten laatu ja vaikuttavuus
heikkenee.

Ristiriitaa voi koettaa hallita ja ratkaista kahdella vastakkaisella tavalla. Ensimmiinen
mahdollisuus on, etti tehostetaan toimintaa ja laajennetaan kompetensseja pienin aske-
lin nykyisten osastojen sisilld. Toinen vaihtoehto on, ettd midritellddn ja priorisoidaan
strategiset tehtdvit ja ydinkompetenssit kokonaan uudestaan ja luodaan uusi organisaa-
tio niiden pohjalle.

Kummassakin vaihtoehdossa on vakavia puutteita. Pienten askelten malli voi merkitd lii-
an hidasta etenemist ja tilanteen vihittdistd kdrjistymistd. Radikaalin kokonaisuudistuk-
sen malli puolestaan voi johtaa arvaamattomiin hiiriéihin ja menetyksiin toiminnoissa,
joissa Kansanterveyslaitoksen kaltainen asiantuntijaorganisaatio on saavuttanut korkean
ja vakaan tason.

2.2 Kaksikatinen organisaatio ratkaisumahdollisuutena

Onko olemassa kolmas tapa kisitelld ja ratkoa ristitiitaa? Organisaatiokirjallisuudessa
kuvatut ’kaksikitisen organisaation’ (Tushman & O’Reilly, 1996, O’Reilly & Tushman,
2004, He & Wong, 2004) ja *hypertekstiorganisaation” (Nonaka & Takeuchi, 1995) mallit

ovat tallainen mahdollisuus.

Niissd malleissa perinteisen osastojakoisen linjaorganisaation rinnalle luodaan uusiin
strategisiin haasteisiin suuntautuva, ‘new ventures’ -tyyppinen organisaatio, joka toimii
osastorajojen poikki. Saman organisaation sisilld on ikddnkuin kaksi padllekkdistd, toi-
sistaan radikaalisti eroavaa, mutta samalla toisiaan tdydentivdd organisaatiologiikkaa ja
toimintatapaa. Perinteinen osastojakoinen linjaorganisaatio hoitaa organisaation vakiin-
tuneita tehtivid, joissa on usein suurta etua tiettyjen standardien hallinnasta. "Ventures’-
organisaatio keskittyy uusien strategisesti tirkeiden ja lupaavien haasteiden haltuunot-
toon ja kddntimiseen uusiksi tuotteiksi, palveluiksi ja toimintatavoiksi.

"Kaksikitisen’ organisaatiomallin ja toimintatavan luominen on vaativa muutos. Se ei ole
vain uuden elementin lisddmistd vanhaan organisaatioon, vaan aivan uuden konseptin
muodostamista koko organisaatiolle.

Jotta tillainen konseptimuutos onnistuisi, tarvitaan ilmeisesti ainakin seuraavia edelly-
tyksid. Ensinnidkin kokeiltavat 'ventures’-tyyppiset strategiset haasteet on valittava huo-
lella, ne on resurssoitava hyvin ja niitd tulee seurata tiiviisti. Toiseksi "ventures’-tyyppi-
sesti organisoitaville uusille strategisille haasteille tulee antaa vahvempi organisatorinen
asema ja suurempi jatkuvuus kuin perinteisille *projekteille’. Kolmanneksi organisaation
johdon tulee kannustaa henkil6stén siirtymisid osastoista uusiin strategisiin haastei-
siin ja takaisin sekd tukea samalla tarvittavien uusien kompetenssien muodostamista.



Neljanneksi organisaation koko johtoryhman tulee ottaa ’ventures’-tyyppisesti organi-
soitavat uudet strategiset haasteet yhteiseksi asiakseen. Viidenneksi ndin organisoitavissa
uusissa strategisissa haasteissa tulee panostaa kumppanuuksiin organisaation ulkopuo-
listen avaintoimijoiden kanssa.

"Kaksikitisyyden’ tirked etu on sen vaikutus uusien asiantuntijoiden rekrytointiin lahitule-
vaisuuden markkinoilla, joilla osaavasta henkilostéstd joudutaan kilpailemaan entistd anka-
rammin. Kuten Katz (2005) osoittaa, asiantuntijoiden motivoinnissa on oleellisen tirke-
44, millaisia mahdollisuuksia innovaatioiden tuottamiseen rekrytoiva organisaatio tarjoaa.
Valtionhallinnon organisaatiot, jopa tutkimuslaitokset, ovat tissd suhteessa perinteisesti
heikossa maineessa. Mairitietoinen "ventures’-tyyppisen toimintalogiikan ja organisaation
rakentaminen hylkadmitta perinteisen linjaorganisaation etuja saattaa merkittdvisti lisita
valtionhallinnon asiantuntijaorganisaatioiden houkuttelevuutta. Niissd organisaatioissa
’ventures’-toiminta voidaan myGOs rakentaa pitkdjinteisemmiksi, vihemmin riippuvaiseksi
markkinoiden ailahteluista kuin useimmissa yksityisissa yrityksissa.

Tdmin raportin seuraavissa luvuissa tarkastelen ’kaksikitisen asiantuntijaorganisaation’
konseptin edellytyksid hieman perusteellisemmin. Lihden liikkeelle toiminnan kohtees-
ta ja tuotteista. Etenen niistd asiantuntijuuden uudelleenmairittelyyn. Lopuksi tarkaste-
len kumppanuuksia tapana yhdistdd eri toimijoiden voimia vaativien yhteiskunnallisten
haasteiden hallitsemiseksi.



3  UUDET YHTEISKUNNALLISET HAASTEET KOHTEENA,
SOSIAALISET INNOVAATIOT TUOTTEENA

3.1 Uudet yhteiskunnalliset haasteet ja ‘venture’-ohjelmat

Kaksikitisen asiantuntijaorganisaation toiminnan tirkedksi kohteeksi nousevat uudet
yhteiskunnalliset haasteet. Ndmi eivit yleensa 10ydy esimerkiksi asiantuntijaorganisaati-
on lakimddrdisistd tehtdvistd. Uudet yhteiskunnalliset haasteet ilmenevit ensi vaiheessa
diffuuseina oireina, minkd vuoksi niiden tunnistaminen ja nimedminen on aluksi vaike-
aa. Mitéd aikaisemmin nithin padstidn késiksi, sitd suurempia hy6tyjd on kuitenkin saa-
vutettavissa. Siksi uusien yhteiskunnallisten haasteiden varhaisten ‘heikkojen signaalien’

tavoittaminen ja artikulointi on tirkeda.

Uudet yhteiskunnalliset haasteet ovat pitkikestoisia ja niiden vaikutukset ovat laajoja. Siksi
perinteinen médriaikainen projekti on yleensi liian suppea yksikké uusien yhteiskunnallis-
ten haasteiden kisittelemiseksi. Projektille on tyypillistd, ettd ongelma tai tehtdvi on alusta
lihtien suhteellisen selvisti rajattu ja sithen haetaan ratkaisua, joka parhaassa tapaukses-
sa poistaa ongelman. Uudet yhteiskunnalliset haasteet puolestaan saattavat aluksi ndyttdd
melko vihipitdisiltd, mutta ne laajenevat ja monimutkaistuvat nopeasti eikd nithin yleensa
ole 16ydettavissi yksiselitteistd ratkaisua’ ainakaan lyhyelld aikavalilla.

Uusien yhteiskunnallisten haasteiden kisittelemiseksi tarvitaan suhteellisen pitkdkestoi-
sia ja joustavia ’venture’-ohjelmia. "Venture’-kisite on laajassa kiytdssd suurissa tekno-
logiayrityksissd, joiden on elintirkedd kehittdd ja kokeilla kokonaan uusia litketoimin-
taideoita samalla, kun ne ylldpitdvit ja kasvattavat vakiintunutta perustoimintaansa.
Esimerkiksi Nokia miirittelee *venturing’-toimintansa seuraavasti:

“Venturing at Nokia contributes to Nokia’s renewal by identifying and developing new
businesses. The Nokia VVentures Organization and the other venturing teams thronghout
Nokia are working on new businesses that fall ontside the scope or current focus of Nokias
core business units. We are expanding Nokia’s interests towards new areas, but still wor-
king within Nokia’s broad vision of “Life Goes Mobile.” This venturing activity triggers
new developments that play a significant role in the renewal of the company.

Exploration and experimentation are at the core of venturing, and Nokia recognizes that
innovation does not only happen within Nokia. Our innovation networks extend beyond the
company and include research centers, academics and business parters, and entrepreneurs.”

(http:/ /www.nokia.com/A402999)

Yksityiselld sektorilla *venture’-kisite liittyy ldheisesti riskipddoman sijoittamiseen ja uu-
siin litketoimintaideoihin, jotka pyritidn jalostamaan uusiksi tuotteiksi ja uusiksi yrityksik-
si. Julkisellakin sektorilla voi syntyi innovaatioita, jotka muutetaan kaupallisiksi, tekijin-
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oikeuksilla ja patenteilla suojatuiksi tuotteiksi. Luonteenomaisempaa julkiselle sektorille
on kuitenkin innovaatioiden avoin ja maksuton saatavuus. My0s yksityiselld sektorilla on
viime vuosina havaittu avointen kehittimismallien (ns. open source -mallien) edut etenkin
vaativien tietokoneohjelmistojen kehittimisessi ja levittdmisessa (vrt. Weber, 2004).

Julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatiossa 'venture’-ohjelman ensimmadisend tehtdva-
nid on kddntdd monimutkainen ja vaikeasti kontrolloitava yhteiskunnallinen haaste tun-
nistettavaksi ja eriteltdvissd olevaksi. Haasteen kanssa tyoskentelyn tyypillisid tuotoksia

ovat sosiaaliset innovaatiot.

3.2 Sosiaaliset innovaatiot

Amerikkalainen Corporation for Enterprise Development (CFED) miirittelee sosiaali-
set innovaatiot seuraavasti:

“Social innovations are new ideas that transform the policy and practice of local developmrent.
They may be new responses to unmet needs for products and services or better ways of meeting
excisting needsy they may result in incremental changes in practice or they may bring abont large
scale changes in policy. Social innovations are concerned with inproving economic opportunity
and guality of life, and may relate to social welfare, working conditions, enmployment, or com-
munity development. They can take place within government, within companies, or within the
nonprofit (also known as the third sector or the social economy) sector.”

(http:/ /www.cfed.org/focus.mPparentid=2&siteid=51&id=51)

Tiivistden voi sanoa, ettd sosiaalinen innovaatio tarkoittaa uutta, levitettdvissd olevaa
toimintamallia tai organisaatiota, joka mahdollistaa radikaalisti uudenlaisen tavan tuottaa
palveluita tai ratkaisuja yhteiskunnallisesti merkittiviin ongelmiin. Levitettivissd oleva
viittaa sithen, ettd sosiaalinen innovaatio on kuvattava tai maariteltiva niin konkreet-
tisesti, ettd se voidaan ottaa kiyttéon erilaisissa ymparistOissd. Toisaalta sosiaalisen in-
novaation levidmiskelpoisuus vaatii, ettd sitd voidaan muunnella olosuhteiden mukaan.

Sosiaalisen innovaation tuotteistamisella ja standardoinnilla on siis rajansa.

Suomessa sosiaalisten innovaatioiden merkitysti ovat korostaneet etenkin SITRA ja
Stakes (ks. Himaildinen & Heiskala, 2004, Virtanen, 2005). Kansainvilisesti sosiaalisten
innovaatioiden tutkimuksessa vasta haetaan lupaavimpia teoreettisia lihtokohtia ja me-
todeja (vrt. Mumford & Moertl, 2003, Martens, 2005).

Sosiaaliseen innovaatioon tihtddvin ‘venture’-ohjelman kdynnistiminen on riskisijoitus,
jolta ei pidé vaatia nopeita pikavoittoja. Toisaalta ‘venture’-ohjelma ei ole pelkistddn hi-
dasliikkeistd analyysia. Luonteenomaista ‘venture’-ohjelmalle on, ettd haasteen hallitse-
miseksi kehitetddn malleja ja vilineitd useassa toisiaan seuraavassa kokeilemisen syklissa.
Toisin sanoen sosiaalisen innovaation tuottaminen on sosiaalisten kokeiden suorittamis-
ta ja arviointia (Campbell & Russo, 1999).
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Sosiaaliset innovaatiot ovat tuotoksina vaikeasti mitattavia ja arvioitavia. Esimerkiksi
tutkimuslaitoksessa on verraten helppo mitata tuloksia yksittdisten tutkijoiden tuottami-
en tieteellisten artikkelien mairilld ja painokertoimilla. Sen sijaan sosiaaliset innovaatiot
syntyvit monien toimijoiden yhteistydni. Niiden yhteiskunnalliset hyédyt tulevat niky-
viin vasta vuosien kuluttua eiki silloinkaan ole helppoa osoittaa, mitkd nimenomaiset
ratkaisut ovat johtaneet toivottuihin vaikutuksiin. Ndma vaikeudet eivit oikeuta luopu-
maan sosiaalisten innovaatioiden systemaattisesta arvioinnista. Sen ensimmdinen askel
on toteutuneiden sosiaalisten innovaatioiden jirjestelmillinen kuvaaminen ja kuvaus-
kielten laatiminen titd varten.

Hyvinvointi- ja terveyspalveluja sekd nithin liittyvid uusia teknologisia ratkaisuja on pidetty
erityisen lupaavana sosiaalisten innovaatioiden alueena Suomessa. Yhteiskuntapolitiikka
-lehden pditoimittaja Matti Virtanen (2005) kirjoittaa:

“Varhainen esimerkki  sosiaalisesta innovaatiosta on Arvo Yipin kebittamd nenvola-
Jdirjestelpid ja  sithen liittyneet lasten rokotusobjelmat, joilla lasten ja ditien fkuolleisuns
pudotettiin nopeassa tabdissa ennatyksellisen alas.”

Tuoreempana esimerkkind voi pitdd vuonna 1972 aloitetussa Pohjois-Karjala-projek-
tissa luotua syddn- ja verisuonitautien ehkiisyyn tdhtddvdd interventiomallia (Puska,
Tuomilehto, Nissinen & Vartiainen, 1995, Puska, 2000). Voidaan olettaa, ettd esimerkik-
si hometalojen ja niiden terveyshaittojen analysointi voisi muodostua tirkeiksi timin
péivin sosiaaliseksi innovaatioksi.

Alemmin mainittu vdestOryhmien sosiockonomisten terveyserojen kaventaminen on
esimerkki tirkedstd yhteiskunnallisesta haasteesta ja samalla sosiaalisen innovaation vai-
keudesta. Viestéryhmien vilisid terveyseroja tuottaviin yhteiskunnallisen eriarvoisuu-
den syvirakenteisiin on vaikea puuttua yleisluontoisin terveyspoliittisin keinoin. Saattaa
olla, ettd myonteisid tuloksia voidaan saavuttaa huolella rajatuilla toimenpiteilld, jotka
kohdentuvat nimenomaan sellaisiin viestéryhmiin tai sairauksiin, joissa verraten pieni-
muotoinenkin viliintulo saattaa merkittivisti kaventaa hyvi- ja huono-osaisten vilistd
kuilua. TEROKA-projektin ensimmidisessd kumppanuustyOpajassa keskusteltiin kah-
desta mahdollisesta kohderyhmista:

"Kayténnon esimerkkitapantksena mietittiin ammattikonlulaisten terveyteen ja hyvinvointiin
vatkuttamista. Olemassa olevan tiedon foonti sekd alan ammattilaisten, anmmattifonlujen
Ja ammattikoulnlaisten kanssa yhdessd tebtavi suunnittelu olisi tirkeda. Esilla oli ajatus
Jdrjestéid tyGpaja, jossa voitaisiin keskittyd peruskonlupobjaisilla ammattikoninlinjoilla opis-
keleviin. "Tydpajassa voitaisiin tehdd laajempi sunnnitelma toimenpiteistd, joiden tavoitteena
on edistid terveellisten elintapojen omaksumista ja hyvinvointia. Sunnnitelman tulisi olla
laajempi kuin yksittainen, yhteen koulunn kobdistnva médriaikainen kampanja.

Toisena esimerkkitapanksena pohdittiin pitkdaikaistyittomien terveyteen ja hyvinvointiin
vaikuttamista. Tyittomdt ovat keskimdidrin sairaampia kuin tyilliset. Myds kuolleisnus
on tyottimien Reskundessa keskimadgraista sunrempi. Ero on ollut pienempi sunrtyotto-
myyden vallitessa kuin parempina aikoina, mikd viittaa sithen, ettd pitkdaikaissairans
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heikentdd tyollistymistd eli lisdd valikoitumista tyottomatksi. Mielenterveyden ongelmien
osalta tyottomyyden on osoitettn suoranaisesti aiheuttavan sairantta. Korkeana sdilyvi
tydttomyys on merkittava kansanterveyden nhka. Etenkin nuorilla pitkdaikaistyottinyys
Johtaa helposti yleisempddan syrjayty T miseen ja siitd senraaviin terveysongelmiin.

Pitkdaikarstyittomien kobdalla sunrena ongelmana nabtiin mm. se, ettd tyittomilta punt-
tun tyoterveyshuolto. Terveyskeskukset voisivat tarjota ikdkausitarkastuksia terveyskes-
kuksissa kaikille thnan erityisrybman leimaa. Kaytannossa terveyskeskufkset eivat ehkd
nmykyoloissa kuitenkaan pysty jarjestamdan sellaisia. Jdrjestelmdd olisi kokeiltava ensin
Jossain. Jdrjestit ja objelmat voisivat tehdd kokeiluja, joista saisi mallia muillekin.”

(Muistio TEROKA-ty6pajasta 11.03.2005.)

Teroka-projektin toisessa kumppanuustyopajassa todettiin edelleen:

“Kunnissa tebdddn paljon pienid, heikoimmassa asemassa olevien terveyttd edistivid hank-
keita. Tamd toiminta on kuitenkin hajanaista. Monet hankfkeet eivit toimi toisenlaisessa
ymparistissd (esim. munttovoittoiset kunnat >< ftaantuvat kunnat). Vaikuttavundesta
tarvittaisiin tutkimustietoa. Nyos pienilla muntoksilla ja toimilla (esim. koulnjen vilipa-
lat) voi olla merkittavi vaikutus. Hyvinvointi- ja terveyserojen kaventamisen tarve olisi
bavaittava kunnissa ja toiminnan olisi libdettava kunnista itsestiin.”

(Muistio TEROKA-ty6pajasta 21.04.2005)

Nimd pddtelmit viittaavat sithen, ettd sosiaalisten innovaatioiden kehittelyssi ei aina voi-
da edeti yhteniisestd kokonaismallista lihtien ja mahdollisimman laajaa levitysti tavoi-
tellen. Sosiaalinen innovaatio voi my0s rakentua pienemmisti ja paikallisemmista osista,
jotka alkavat tukea toisiaan ja muodostavat kokonaismallin vasta pitemmilld aikavalilla.
Tillainen sosiaalisen innovation kehittely edellyttaa erityisen pitkajanteistd toimintaa.
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4. HORISONTAALINEN ASIANTUNTIJUUS

4.1 Perinteinen ja uusi asiantuntijuus

Perinteinen kisitys asiantuntijuudesta perustuu individualismin, pystysuuntaisen ke-
hityksen ja muuttumattomuuden oletuksiin. Individualismi tarkoittaa, ettd asiantunti-
juus rajataan yksil66n — organisaation, tyOyhteison ja tyéryhmain asiantuntijuus sivuu-
tetaan. Pystysuuntainen kehitys tarkoittaa, ettd asiantuntijuuden oletetaan kehittyvin
kokemuksen kautta kyseiselld alalla jonkin yleispitevin mittapuun mukaan asteittain
korkeammaksi, samaan tapaan kuin shakin tai tenniksen pelaajien taidot voidaan kil-
pailusuoritusten nojalla pisteyttid ja pelaajat luokitella eri tasoille pisteiden perusteella.
Muuttumattomuus tarkoittaa, ettd asiantuntijan pitevyysalue oletetaan ainakin perus-
sddantojensd suhteen pysyviksi ja vakaaksi, samaan tapaan kuin shakin sidnnét ovat py-

syneet samoina vuosisatoja.

Asiantuntijatyén tutkimisen ja kehittimisen uusi aalto suuntautuu yhteisollisyyden, si-
vusuuntaisen kehityksen ja muutoksen hallintaan. Ndmé ovat muodostuneet vilttimit-
tomiksi kdytinnon paineessa. Yhteisollisyyden 1ihtokohta seuraa siitd, ettd kukaan ei endd
hallitse yksin asiantuntijatyén kohteiden mutkikkuutta; yhteiséllinen asiantuntijuus on
Imiselvisti enemmin kuin yksiléasiantuntijuuksien summa. Sivusunntaisen kehityksen 1ih-
tokohta seuraa siitd, ettd asiantuntijatehtivien suorittaminen vaatii monia, kilpailevia ja
toisiaan tdydentdvid nikékulmia, teorioita ja osaamistraditioita — niiden rajojen yli litk-
kuminen ja yhdistely on ratkaisevaa. Muutoksen lihtokohta seuraa siitd, ettd kiytdinnon
asiantuntijuus on ennen kaikkea uusien tilanteiden ja muutosten hallintaa — siind ei riitd
annettujen ongelmien ratkaisu, vaan on tunnistettava uusia ongelmia mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa. Niiden kolmen lihtékohdan pohjalta muodostuvaa uutta asian-
tuntijuutta voidaan kutsua horisontaaliseksi asiantuntijuudeksi (Engestrém, 2004).

4.2 Rajakohtaamiset

Sivusuuntainen, horisontaalinen asiantuntijuus merkitsee jatkuvaa erikoisalojen, am-
mattien ja organisaatioiden rajojen ylittimisti, tavallaan toisten alueelle tunkeutumista.
Sosiologi Norman Long (2001) kayttda kisitteitd ‘rajapinta’ ja ‘rajakohtaaminen’ (inter-
face, boundary encounter). Hin korostaa, ettd rajakohtaamiset sisiltdvit vastarintaa ja
konflikteja, eivit ainoastaan yhteistyotd ja synergiaa.

Vastaavasti Kris Gutierrez tyStovereineen (1999) on analysoinut tilanteita, joissa asian-
tuntijavaltaa kiyttdvi toimija koettaa viedd lipi oman kasikirjoituksensa, mutta kohtaa
muiden osalpuolten ‘vastakdsikirjoituksia’. Tillainen térmiys ei vilttdmittd merkitse
umpikujaa. Parhaassa tapauksessa osapuolet synnyttivit ns. kolmannen tilan tai hybri-



14

ditilan, jossa voidaan kiydé luovaa vuoropuhelua. Tillin he 16ytivit mahdollisuuksia
uusiin ratkaisuihin ja ajattelutapoihin.

4.3 Solmutyoskentely

Horisontaalinen asiantuntijuus vaatii joustavaa ‘solmuty6skentelyd’, jossa millddn
toimijalla ei yksin ole pysyvisti méidrddvid asemaa — keskipiste ei pysy paikallaan
(Engestrom, Engestrom & Vihiaho, 1999). Solmutyoskentely ei ole sama kuin kiin-
tedt tiimit. Solmutydskentely on muutoin suhteellisen erillisten toimijoiden nopeaa,
improvisoivaa kokoontumista yhteen ratkaisemaan yhteisti ongelmaa tai tehtivid asi-
an kannalta patevimmalld kokoonpanolla; solmu purkautuu, kun tehtivi on suoritettu.
Solmuty6skentelyssd on yhdistettdvd improvisoiva ongelmanratkaisu ja pitkdjanteinen

suunnitelmallisuus.

Solmutyoskentely edellyttdd nopeaa luottamuksen ja yhteisen kielen muodostamista.
SolmutySskentely vaatii toimijoiden erilaisten sosiaalisten kielten ja “4dnten’ tunnistamista
ja orkestrointia yhteen (R. Engestrom, 1999).

Solmuty6skentelyn haasteena on toimijoille tarjolla olevan, usein ylivoimaisen laajaksi
paisuneen information pelkistiminen ja kiteyttdminen yhteiseksi perustiedoksi kisitel-
tivistd kohteesta. SolmutySskentelyd tukevilta yhteisiltd tietovilineiltd edellytetddn tar-
kasteltavan kohteen — esimerkiksi yhteisen asiakkaan tai sairauden — mallittamista ha-
vainnollisella ja kokonaisvaltaisella tavalla. Samalla tarvitaan yhteisti muistia kohteessa
tapahtuneista muutoksista ja hairiéistd (Hasu & Engestrém, 2004).

4.4 Kognitiiviset polut

Laajasti ottaen sivusuuntainen asiantuntijuus merkitsee litkkumista. Litkkuminen tapah-
tuu aineellisessa tilassa paikasta toiseen, usein globaalissa mittakaavassa. Mutta se tapah-
tuu my6s kognitiivisessa ja diskursiivisessa tilassa, ajatusmaailmoiden ja ajatuksellisten
kohteiden vililli. Filosofi Adrian Cussins korostaa kognitiivisten polkujen (cognitive
trails) teoriassaan, ettd ajatuksellisessa ja fysikaalisessa tilassa litkkuminen liittyvit kiinte-

dsti yhteen (Cussins, 1992, ks. my6s Engestrém, 2003).

Kun asiantuntija astuu uudelle ongelmien ja tietimyksen alueelle, hin alkaa liikkua, muo-
dostaa polkuja ja maamerkkejd. Kun kyseinen alue alkaa olla hyvin tutu ja kartoitettu,
valmiit polut ja maamerkit muodostuvat uusien ratkaisujen l6ytdimisen esteeksi. Aluetta
on laajennettava. Usein alue itse asiassa laajence, vaikka asiantuntija ei halua nihda tai
tunnustaa laajenemistarvetta ennen kuin hinen kompetenssinsa joutuu kriisiin. Samalla
vakiintuneet polut ja maamerkit joudutaan uudelleenarvioimaan.

Kognitiivisten polkujen teoria liittyy my6s sosiaalisen padoman muodostamiseen hot-
isontaalisen asiantuntijuuden ehtona. Polut liittdvit yhteen samalla alueella vaikuttavia
toimijoita ja ideoita.
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4.5 Oppimiskulttuuri

Horisontaalinen asiantuntijuus on rakennettavissa sitd tukevan oppimiskulttuurin avulla.
Pihlaja (2005) osoittaa organisaatioiden oppimisjirjestelmid koskevassa tutkimuksessaan,
ettd tyohon liittyvin oppimisen ytimenéd on variation hallinta. Sarjatuotannon eri muotoi-
hin liittyneissd perinteisissd oppimisjirjestelmissa pyrittiin hallitsemaan tyGtmenetelmien

ja tyon laadun vaihtelua standardoinnin ja prosessien jatkuvan parantamisen avulla.

Tyon nykyisessd kehitysvaiheessa oleellinen variaatio tapahtuu tuote-, palvelu- ja toi-
mintakonsepteissa, jotka muuttuvat kiithtyvissi tahdissa. Oppimisen haasteeksi muo-
dostuu timin helposti kaoottiseksi koetun muutoksen hallinta. Tdmi puolestaan edel-
Iyttad oppimista, jossa tyGyhteisot osana normaalia toimintaansa aika ajoin pysahtyvit
erittelemadn omaa historiaansa ja mallintamaan tulevaisuuttaan. T4llaista oppimista olen
eritellyt seikkaperdisemmin ekspansiivisen oppimisen teoriassani (Engestrém, 2001).

Horisontaalisen asiantuntijuuden oppimiskulttuurissa osaamisen ja koulutuksen hierar-
kiat asettuvat uuteen valoon. Lihtokohtana on moniulotteisen ja puutteellisesti ymmar-
retyn kohteen yhteinen hallinta, jossa mukana olevien toimijoiden painoarvo tiippuu
heiddn antamastaan panoksesta, ei heididn asemastaan organisaatiossa tai muodollises-
ta koulutuksestaan. Esimerkiksi moniongelmaisten potilaiden yhteistoiminnallisessa
hoidossa terveyskeskuksen yleisladkari, sairaanhoitaja, terveyskeskusavustaja ja ennen
kaikkea potilas itse saattavat tuoda esiin kokonaisuuden hallinnan kannalta ratkaisevia
nikokohtia ja tietoja, joista pitkille erikoistuneilla lddkareilld ei yksin toimiessaan olisi
aavistustakaan (vrt. Engestrom, Engestrom & Kerosuo, 2001).

Julkisen hallinnon sektoritutkimuslaitoksissa on usein historiallisesti muovautuneita
ammatillisia ja hierarkioita, jotka estivit tiettyjd henkilostoryhmia kehittimastd tdysi-
mittaisesti osaamistaan ja antamasta tdyttd panosta uudenlaiseen kollektiiviseen asian-
tuntijuuteen. Niiden henkiléstéryhmien kitketty potentiaali voi olla erityisen arvokas
voimavara olosuhteissa, joissa uuden henkil6stén rekrytointi on entistd vaikeampaa.
Horisontaalisen asiantuntijuuden oppimiskulttuurilta edellytetddn siten erityisen vahvaa
panostusta ns. avustavan henkiloston vetdmiseksi mukaan asiantuntijatydhon, myos so-
siaalisia innovaatioita tuottaviin ‘venture’-ohjelmiin.
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5. KUMPPANUUDET

5.1 Viisi organisaatioiden valisen yhteistoiminnan mallia

Organisaatioiden vilinen yhteistyd on muodostunut oleelliseksi menestyksellisen toi-
minnan ehdoksi niin yksityiselld kuin julkisellakin sektorilla. Organisaatioiden yhteis-
toiminnalla on pitkd historia (vrt. Boyce, 2001), ja ratkaisuja timidn hetken haasteisiin
haetaan helposti tutuista, perinteisistd malleista. Jotta yhteistoiminnan muoto voitaisiin
uusien haasteiden edessi valita perustellusti, on syytd tunnistaa tirkeimpid malleja. Nditd
ovat ainakin (1) alihankinta, (2) hallinnollinen koordinaatio, (3) tyéryhma- tai komite-
atyoskentely, (4) verkostoituminen ja (5) kumppanuus. Niiden tunnuspiirteitd voidaan
pelkistden kuvata seuraavasti.

(1) Alihankinta

Perinteisessd alihankinnassa pddvalmistaja ostaa yleensd pienemmiltd valmistajalta val-
mistamansa tuotteen jonkin osan tai komponentin. Pddvalmistaja usein kilpailuttaa
mahdollisia alihankkijoita. Alihankkija tuottaa hyvin rajatun osan lopputuotteesta eikd
valttdmitti saa paljoakaan tietoa tuotteen kokonaisuudesta. Alinhankkijan on tuotettava
osuutensa annettujen tiukkojen laatu-, aika- ja hintanormien mukaisesti. Tuotekehitys ei
kuulu alihankkijalle. Mallia voidaan pelkistien luonnehtia kuviolla 5.1.

PAAVALMISTAJA

ALIHANKKUA 1 ALIHANKKNA 2

Kuvio 5.1. Alihankinta

Kuviossa 5.1 pallot padvalmistajan laatikossa edustavat erillisia osia tai komponentteja
p p ] p ]2,

joita alinhakkijat toimittavat padvalmistajalle. Perinteinen alihankinta on hierarkkinen

yhteistoiminnan malli, jossa alihankkija on pitkilti padvalmistajan armoilla.
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(2) Hallinnollinen koordinaatio

Hallinnollinen koordinaatio tarkoittaa yhteistoimintaa, jota organisaatiot harjoittavat
vilttddkseen kitkoja ja katkoksia yhteisilld rajapinnoillaan. Kyse on yleensi organisaati-
oista, jotka kisittelevit eri osia tai vaiheita samasta laajemmasta prosessista, tehtivistd
tai tuotteesta. Kullakin organisaatiolla on oma, sindnsi selked tehtivinsd, mutta keski-
niisten rajapintojen hallinta edellyttdd jonkin asteista yhteisten sddntdjen tuottamista,

toimeenpanoa ja valvontaa.

Kuvio 5.2 esittdd pelkistetysti hallinnollisen koordinaation mallin. Koordinatiivinen yh-
teistoiminta kohdistuu organisaatioiden perdkkdisiin ja rinnakkaisiin rajapintoihin, jotka
on merkitty kuviossa lihavoiduin katkoviivoin. Esimerkki téllaisesta yhteistoiminnasta
on ns. viestikapulamalliin perustuva perinteinen talousrikosten tutkinta (Puonti, 2004).
Siind poliisi, verottaja, ulosotto ja syyttiji vastasivat perikkaisistd tutkinnan vaiheista, ja
koordinaatio kohdistui lihinni vaiheiden rajapintoihin. Puontin tutkimus osoittaa sa-
malla, miten tillainen malli on muuttunut epitarkoituksenmukaiseksi toiminnan koh-
teen — esim. talousrikosten — monimutkaistuessa. Tarvitaan eri organisaatioiden rinnak-
kaista ja samanaikaista toimintatapaa.

ORGANISAATIO 1 ORGANISAATIO 2 ORGANISAATIO 3

ORGANISAATIO 4

Kuvio 5.2. Hallinnollinen koordinaatio

(3) Tyéryhmé- tai komiteatydskentely

Ty6ryhmityoskentely on tyypillinen ratkaisu esimerkiksi useiden organisaatioiden yhteis-
toimintana tapahtuvassa tuotekehittelyssa. Julkisen hallinnon komiteat ovat jiykempi ja

muodollisempi muunnelma samasta mallista.

Kirjassaan Koneen henki Tracy Kidder (1981)kuvaa hyvin eri organisaatioyksikistd koo-
tun tuotekehitystiimin elinkaarta. Vaikka ryhman tehtiva olisi kuinka tirked, se on aina
viliaikainen — hankkeella on mairiaika. Ryhmi voi tyonsi aikana muodostua hyvin kiin-
tedksi, kuin omaksi pienoismaailmakseen. Mutta se hajoaa viistimittd tehtdvin pddtyttyd.
Ryhmin jdsenet edustavat usein hyvin 16yhalld tavalla omia emoorganisaatioitaan, ja heilld
on harvoin valtaa sen suhteen, miti emoorganisaatiot lopulta tekevit ryhmin tuotoksella.
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ORGANISAATIO 1 ORGANISAATIO 2

ONGELMA

TAI

ORGANISAATIO 3 ORGANISAATIO 4

Kuvio 5.3. Tyoryhmi- tai komiteatyoskentely

Tyoryhmiin tai komiteoihin tukeutuvan yhteistoiminnan mallia voidaan luonnehtia ku-
violla 5.3. Vaikka tdssd mallissa yhteistyon kohteet ovat laajempia ja osapuolet tasaver-
taisempia kuin perinteisessd alihankinnassa, timankin mallin selvi rajoitus on keskitty-
minen yksittdishankkeisiin tai —ongelmiin seki tdstd helposti seuraava katkos tyéryhmin
oivallusten ja emo-organisaatioiden priotisointien valilld.

(4) Verkostoituminen

Verkostoilla voidaan tarkoittaa hyvin laajasti organisaatioratkaisuja, jotka poikkeavat sekd
perinteisistd hierarkioista ettd perinteisistd markkinamalleista (Powell, 1990). Téssd yhtey-
dessd kiytdn suppeampaa verkoston kisitettd. Tarkoitan verkostoitumisella organisaatioi-
den vilisen yhteistoiminnan malleja, joissa etusijalle asetetaan usein varsin vapaamuotoisen
yhteistoiminnan edellytysten luominen. Toisin sanoen verkostoituminen on vilji ratkaisu,
jossa korostetaan luottamuksen lisddmisti ja tiedon vaihtoa ikddnkuin maaperin luomisena
mahdollisille kohdennetuille yhteistythankkeille. Hyvi esimerkki tillaisesta verkostosta on
Toiviaisen (2003) tutkima suomalaisten metallialan pienyritysten verkosto Subcontracting

Excellence Club eli SEC. T4ta mallia voidaan luonnehtia kuviolla 5.4.

Kuviossa yhtendiset nuolet edustavat aktiivisia tai vahvoja yhteyksid, kun taas katkonuo-
let edustavat heikkoja tai satunnaisia yhteyksid. Heikkoja yhteyksid ei verkostoitumisessa
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valttdmittd pidetd pahana asiana. Pdinvastoin, kuten Granovetter (1973) aikanaan osoit-
ti, heikot ja epdviralliset yhteydet voivat olla nimenomaan verkoston voima.

ORGANISAATIO 1

ORGANISAATIO 3

ORGANISAATIO 2

ORGANISAATIO 5

ORGANISAATIO 4

ORGANISAATIO 6

Kuvio 5.4. Verkostoituminen

Yksi kuvatunlaisen verkostoitumisen rajoitus on verkostoyhteyksien keskittyminen ak-
tiivisten ‘rajanylittdjdyksiloiden” ympirille. Timid merkitsee, ettd organisaatioiden viliset
verkostoyhteydet saattavat todellisuudessa olla pikemminkin tiettyjen yksildiden vilisid
yhteyksid. Toisin sanoen yhteistoiminta ei ole ankkuroitunut syville organisaatioiden si-
sdlld. Tdmin tyyppinen vilja verkostoituminen ei tiitd, kun organisaatioiden on yhdessi
ponnistettava ottaakseen hallintaan merkittivin strategisen haasteen tai muutoksen.

(5) Kumppanuus

Kumppanuudesta on viime vuosina julkaistu runsaasti opaskirjoja (esim. Doz &
Hamel, 1998, Moody, 1993, Spekman, Isabella & MacAvoy, 2000, Stihle & Laento,
2000, Vesalainen, 2002). Téssd mddrittelen kumppanuuden organisaatioiden viliseksi
pitkdkestoiseksi liittoutumaksi, jonka avulla pyritddn hallitsemaan kumppaniorganisaa-

tioille tirked strateginen haaste. Haaste voi olla uusi vaativa tuoteryhmi, markkinaalue



tai — etenkin julkisella sektorilla — mutkikas yhteiskunnallinen ongelma. Kumppanuus
eroaa vaativastakin tuotekehitystyoryhmisti siind, ettd (a) yhteistoiminnalla ei ole mai-
rdaikaa, (b) yhteistoiminta ei ole edustuksellista, vaan se on tarkoitettu lipaisemiian koko
organisaatiota tai ainakin suurta osaa siitd, (c) kohteena oleva haaste on niin laaja ja
monimuotoinen, ettd sitd ei ole viisasta erottaa liia jyrkdsti kumppaniorganisaatioiden

kokonaisstrategiasta. Tétd mallia voidaan pelkistden luonnehtia kuviolla 5.5.

Kumppanuuksia on monia tyyppeji. Useiden organisaatioiden laajoja kumppanuusyh-
teenliittymid kutsutaan monesti strategisiksi alliansseiksi. Julkisen hallinnon ja yksityisen
sektorin yritysten kumppanuudet (public-private partnerships eli PPP) ovat viime vuosi-
na lisddntyneet erityisen voimakkaasti ja niitd koskevaa kriittistd tutkimusta tarvitaan ki-
peisti (vrt. Rosenau, 2002, Walzer & Jacobs, 1998). Esimerkiksi yliopistoissa tapahtuvan
julkisen tutkimuksen ja yksityisen yritystoiminnan hybridisoiminen on kaikkea muuta
kuin ongelmatonta (Tuunainen, 2004).

ORGANISAATIO 1
T
P v

STRATEGINEN
HAASTE ORGANISAATIO 3

S

ORGANISAATIO 4

ORGANISAATIO 2

N\

o \

Kuvio 5.5. Kumppanuus

Kaksikitisen asiantuntijaorganisaation kannalta kiinnostavimpia ovat muodostelmat,
joissa tuottajat ja niiden avainasiakkaat muodostavat kumppanuuksia. Téllaisissa tapauk-
sissa asiakkaan tai kdyttijin ja toisaalta tuottajan vilinen raja himartyy. Asiakkaista tulee
suuremmassa tai pienemmadssid méirin yhteiskehittelyyn osallistuvia tuottajia ja toisaalta
tuottajat oppivat asiakkaiden kokemuksista (Victor & Boynton, 1998).

5.2 Kumppanuuden tunnuspiirteet ja haasteet

Kumppanuuksia voidaan kehittdi ja arvioida kdyttimilld apuna seuraavia seitsemdi tun-

nuspiirretta.

1. Kumppanuus on pitkdaikainen yhteistoimintamalli. Pitkdaikaisuus edellyttdd yhteis-
td pitkdn aikavilin strategista visiota ja vilietappeja, joiden avulla kumppanuuden

saavutuksia seurataan.
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2. Kumppanuus muodostuu yhdenvertaisista osapuolista, joilla on toisiaan tiydentdvid
kompetensseja ja resursseja. Kumppanuus ei siis ole yhden osapuolen ylivaltaa tai
ylipddnsd hierarkian rakentamista.

3. Kumppanuus kohdistuu laajaan, monimutkaiseen strategiseen haasteeseen, joka on tarked
kaikille kumppaniorganisaatioille. Kumppanuuden kohteena olevan strategisen haas-
teen jatkuva yhteinen erittely, kuvaaminen ja tismentiminen on oleellinen osa kump-
panuustySskentelya. Ilman sitd haaste hajoaa helposti lukemattomiksi erillistehtéviksi.

4. Kumppanuus edellyttdd rajojen ylittamistd, lipindkyvyyttd ja ldpikuljettavuutta.
Kumppaniorganisaatioiden viliset fyysiset, sosiaaliset, virtuaaliset ja diskursiivi-
set rajavyohykkeet voivat muodostua hedelmallisiksi ‘kaupankdynnin vyShykkeiksi’
(Galison, 1997; ks. my6s Harkapaa, 2001), jos niitd vaalitaan jirjestelmallisesti.

5. Kumppanuudessa vastuu foiminnan kebittamisesti jakautuu kaikille osapuolille.
Kumppanit tarvitsevat ajantasaista palautetietoa toimintansa tuloksista ja hiriéistd
voidakseen ilman viivettd arvioida kriittisesti ja muokata uudelleen toimintatapo-
jaan ja tuotoksiaan.

6. Kumppanuus vaatii yhteisid tiedon hallinnan ja neuvottelun vilineitd. Kysymys el usein-
kaan ole kalliista tietojirjestelmihankinnoista, vaan hyvin yksinkertaisista perusrat-
kaisuista, esim. yhteisten kokousten kisiteltivien asioiden esittdmisestd siten, ettd
kaikki osapuolet voivat ymmartdd, mistd puhutaan.

7. Kumppanuus vaatii yleensd my6s uudenlaisia ennakoivia sopinuksia, joilla viitoitetaan
osapuolten velvollisuudet seki yhteistoiminnan tavoitteet ja muodot. Ennakoivat
sopimukset poikkeavat perinteisistd kertaluontoisista sopimuksista. Ne muistutta-
vat yhteisid suunnitelmia, mutta sisiltdvit myos osapuolten etuja turvaavia sitou-
muksia (ks. Pohjonen, 2002).

Kumppanuus on mallina erittdin vaativa. Sen ytimend on kysymys, kuinka voidaan ai-
kaansaada koordinoitua ja tuloksekasta toimintaa ilman keskitettyd, muodollista hierat-
kiaa (Chisholm, 1989). Kumppanuuden toteuttamista arkitoiminnassa on tutkittu vihin,
mutta tehty tutkimus osoittaa, ettd kumppanuuden omaksuminen toimintatapana on
pitké ja vaikea prosessi (Toiviainen, Toikka, Hasu & Engestrom, 2004). Sithen sisiltyy
ainakin seuraavia oppimishaasteita.

* Ensinnikin kumppanuus poikkeaa yleensi radikaalisti organisaation perinteisistd toi-
mintatavoista. Siksi kumppanuuden omaksuminen edellyttid organisaation historiallis-
ten tottumusten ja kumppanuuden niissd vaatimien muutosten analysointia ja tekemistd
nikyviksi. Tatd voidaan nimittid &umppanuuden historiallistamisen baasteefksi.

* Toiseksi kumppaniorganisaatioiden on opittava levittiméiin ja juurruttamaan kump-
panuustyOskentely koko henkildstoihinsd tai ainakin merkittiviin osiin niitd — usein
my0s asiakaskuntiinsa. Pelkki johdon ja kumppanuuteen erikoistuneiden henkiléiden
sitoutuminen ei riitd. TAtd voidaan nimittdd kumppanunden junrruttamishaasteeresi.
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* Kolmanneksi kumppanuus toteutuu lukemattomina kiytinnon yhteistoimina, ei kes-
kitettynd kampanjana. Menestyksekis kumppanuustoiminta edellyttda siis uusien ty6-
vilineiden luomista ja omaksumista. Néihin kuuluvat edelld mainitut yhteiset tieto- ja
neuvotteluvilineet, mukaan lukien ennakoivat sopimukset. “Kumppanuuden yhteis-
tyovilineiden tulee olla kumppaniosapuolten jakamia, yhteisid ja kaikille ndkyvissd.”
(Toiviainen, Toikka, Hasu & Engestrém, 2004, 49) Titd voidaan nimittdd gumppanun-
den vilinebaasteeksi.
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