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Paihdetydn johtaminen on voimakkaassa rakennemsessi. Muutossuuntia ohjataan voi-
makkaasti valtakunnan tasolta ohjelmakehittamisemfpormaatio-ohjauksen keinoin. Ohjel-
mien keskeinen sanoma on jarjestelman uudistamjobtamisen kehittdminen seka tervey-
den ja hyvinvoinnin edistamisen nakodkulman korostam

Tutkimus kasittelee paihdetydn johtamista kunngeskallisen hallinnan (governance) teori-
an nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa paihdetydanmista kunnassa tarkastellaan hierarki-
oiden ja verkostojen kautta. Erityisesti olen haluinselvittdd, painottuvatko johtamisessa
hierarkkisen vai verkostollisen johtamisen elentejatimika on poliittisen ohjauksen rooli
paihdetydn johtamisessa.

Paihdetyon johtamista kunnassa on selvitetty ldseunl tutkimuksena. Tutkimuksen teoreet-
tinen viitekehys rakentuu paikallisen hallinnanrtasta, jossa erityisesti teoreettinen viiteke-
hys on muodostettu hierarkia- ja verkostoteorioitantta. Paikallisen hallinnalla teoriassa
kuvataan toimintamallia, jolla yritetddn vastatanmautkaistuvan toimintaymparistén haas-
teeseen ja erilaisten sosiaalisten jarjestelmiemdinointiin. Uusi hallinnan teoria kuvaa val-
tiokeskeisyyden heikkenemistéd ja monimuotoiseniradin kentdn muodostumista. Uudessa
hallintatavassa toimintatapojen keskitsséa eivathidearkkiset kaskyvaltasuhteet, vaan va-
paaehtoisuuteen perustuvat verkostomaiset toiravdat

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu teemah#astssta, jotka tehtiin Sipoon ja Loi-
maan kuntien paihdetydn johtamisesta vastaavilhkili@lle ja yhdelle paihdepalveluja tuot-
tavan organisaation johdolle. Haastatteluaineistalysoitiin aineistolahtoisella sisallobnana-
lyysilla.

Tutkimuskohteenani olleet kunnat olivat erilaistapoo on voimakkaasti kasvava kunta paa-
kaupunkiseudulla ja Loimaa Lounais-Suomessa sjatsnaaseutumainen kaupunki. Tutki-
mustulosteni mukaan kuntien paihdetyon johtaminepagestetty hyvin. Johtaminen on dy-
naamista, nykyaikaista ja palveluita kehitetaam\akesti. Henkilokunta on otettu aktiivisesti
mukaan kehittdmistyohon ja tyontekijdiden osaamastastetaan. Kokonaisvaltainen ehkai-
sevan paihdety6n johtaminen kunnista kuitenkin fuwut

Kuntien paihdetyon johtamisessa painottuvat vekbset toimintamallit, etenkin kollegiaa-

lisia verkostoja hyddynnetdaan runsaasti johtamaegsrkostojohtamisessa on kuitenkin es-
teitd, jotka tdAméan tutkimuksen mukaan johtuvat tmiden valisen luottamuksen puutteesta
ja organisaatioiden muutospeloista. Poliittineraokjnayttaytyi tutkimuskunnissani siten, etta
Sipoossa strateginen johtaminen oli keskeinen joisien valine. Molemmissa tutkimuskun-
nissani ohjelmallisen johtamisen vaikutukset oliselkeéasti nakyvissa Kansallisen mielenter-



veys- ja paihdetydn linjausten mukaisissa toimengsti palveluja kehitettdessa. Talousarvion
ohjaava rooli on pieni. Loimaalla poliittisen ohlsen koettiin vaikuttavan hyvin vahan tai ei
ollenkaan heidan tydhonsa ja johtamiseensa. Radiritjohto on kuitenkin kiinnostunut paih-
dety6n johtamisesta ja sen toteutumista seuratk@inisesti. Paihdetydn johtamisesta vas-
taavien johtajien likkumavara on laaja ja heille annettu paljon vapautta ja vastuuta palve-
luiden kehittdmiseksi. Poliittisessa johdossa hiauvirkamiesjohdon ottavan suuren roolin
palveluiden kehittdmisessa. Hierarkkisuus ja byab&n haitat eivat tutkimuskunnissani na-
kyneet, sen sijaan palveluntuottajan haastattelngskratian haitat tulivat esiin.

Asiasanat: paihdetyon johtaminen, paikallinen hadli hierarkiat, verkostot, poliittinen ohja-
us
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lahtdkohdat

Lahtokohtana tutkimukselleni on ollut henkilékommen kiinnostus paihdetyéhon ja paihdetyon
johtamiseen. Etsiessani kirjallisuutta ja tutkimaksaihdetyon johtamisesta huomasin, ettei paihde-
tyon johtamista ole tutkittu, ei Suomessa eika lakaan. Samanaikaisesti sosiaalialan johtami-
seen, sen kehittamiseen ja tutkimiseen on kiinyigealjon huomiota (Niiranen 1995; Sinkkonen-
Tolppi & Niiranen 2006; Viitanen, Kokkinen, Konuinfonen, Virtanen & Lehto 2007).

Mielenterveys- ja paihdeongelmat ovat tulevaisuuklensansairauksia. Jo nyt alkoholinkayttoon
littyvat kuolemantapaukset ovat nousseet tyoilegisyleisimméksi kuolemia aiheuttaneeksi teki-
jaksi. Alkoholinkayttsta johtuviin syihin kuolee esittain yli 3000 henkil6a (Taskumatti 2008).

Paihteista ja mielenterveysongelmista johtuvatahdiasvavat eika palvelujarjestelméa pysty riitta-
van hyvin vastaamaan lisddntyneeseen palvelujgaedaeen. Mielenterveys- ja paihdepalveluja
hakiessaan kuntalaiset kohtaavat palveluaukot, ehgbn paallekkaisyyden ja luukuttamisen.

Huomion kiinnittdminen johtamiseen on yksi keindll@npalvelutarpeen ja palveluiden saatavuu-
den epasuhtaan voidaan vastata. Johtaminen noask®dn, silla yli puolessa Suomen kunnista
ollaan mielenterveyspalvelujen tilaa selvittane¢sk&sin Merttu-tutkimuksen (2007) mukaan siind
tilanteessa, ettd mielenterveystyon johtaminen tpuukunnista kokonaan. (Vuorenmaa & Wahl-
beck 2007.) Kaytannon kokemukseni mukaan paihdejiylitamisessa tilanne on samankaltainen,

ellei jopa huonompi.

Paihdetyd ammatillisena toimintana on alkanut kg#ivasta vuoden 1975 jalkeen ja on siten histo-
rialtaan varsin nuorta (Taulukko 1). Paihdetyonitgmisessa ominaista on alusta alkaen ollut jar-

jestdjen suuri rooli palveluiden tuottajana, pailyde ammattilaisten kouluttajina ja asiakastyon

menetelmien kehittgjina. Paihdetyén johtaminen eninpeisesti tapahtunut substanssiosaamisen
hallinnan kautta ja siten jarjestdt ovat johtana@tnan paihdetyota virallisen organisaation ulko-

puolelta. (Ks. Kaukonen 2000; 2002.)



Taulukko 1. Kunnallisten paihdepalvelujen sisalldllinen kehitys
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(Mukaellen Kaukonen 2002; Laitila-Ukkola 2005.)




Kunnan johtamisen konteksti ja johtamisen kohtegit ononiulotteisia ja haastavia. "Johtajan tyo-
hon kohdistuu yhta aikaa lukuisia, toisilleen viktasia ja toistensa kanssa kilpailevia arvoja ja
tavoitteita. Haasteita kuntapalveluiden johtamisaeyvat responsiivisuusvaatimusten ja talouden
reunaehtojen ohella erityisesti tydvoiman rekrytioja verkostomaisten organisaatioiden johtami-
nen. Kaikki tama edellyttaa entistd parempaa jolgasaamista, toimivia johtamisen valineita ja

tukea johtajan omaan tyohon” (Niiranen 2008,14).
1.2 Tutkimustehtava

Paihdetyon johtaminen yhtend sosiaalitydn erityisaha on jaanyt johtamistutkimuksessa huo-
mioitta, vaikka sosiaalitydn johtamiseen on viimesina kiinnitetty paljon huomiota. Kunnan joh-
tamisen kannalta on merkittavaa huomioida, ettddtaisten paihteiden kayttoon liittyvat riskit ja
haitat ovat keskeinen kuntalaisten hyvinvointiinkuttava tekija. "Johtajana sosiaali- ja terveyden-
huollossa” -tutkimuksen (Viitanen ym. 2007) tulokgertovat johtamisen monentasoisesta muu-
toksesta. Yksi keskeinen tulos tassa tutkimukseBs&tta horisontaaliset yhteydet ovat vahvasti
esilla sosiaalityon johtamisessa, kuten myos vediesa vaikuttaminen ja verkostojohtaminen.
Paihdepalvelurakenteen pirstaleisuudesta johtugn@yon johtamisessa korostuvat ulkosuhteiden
merkitys ja verkostollisen johtamisen piirteet. [&dtetkella tilanne kunnissa on vahintaankin risti-
ritainen. Tyontekijdilla ja johtajilla on odotusrkostomaisesta toimintatavasta, ja toisaalta kunna
organisaatiossa vallitseva hierarkkinen paatokketapa synnyttdad tilanteen, jossa johtajan ja
tyontekijan on vaikea toimia. Tasta huolimatta kamméaihdetyon johtamiseen ja paikalliseen hal-
lintaan on kiinnitetty vAhan huomiota, siita ei &lgoitettu, eiké sita ole tutkittu. Tassa tutkies-

sa paikkaan tata vajetta.



Tutkimuksen paakysymyksena on, miten paihdetyotdnéssa johdetaan? Paakysymykseen saa-
daan vastaus osakysymyksilla, jotka ovat:

1. Milla tavalla paihdetydn johtaminen on kunnassgegietty?

2. Minkélaista osaamista paihdetyon johtajat tarvidd@massa tydssaan?

3. Korostuvatko paihdetyon johtamisessa hierarkiatveakostot?

4. Minkalainen rooli poliittisella ohjauksella on péityon johtamisessa?

5. Miten paihdetydn johtamista voidaan kehittaa hyddygmalla verkostoja?

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakennetaaniitalieorian nakékulmasta. Hallinnassa on kolme
keskeista hallintatapaa eli verkostot, hierarkéatjarkkinat. Opinnaytetydssani keskityn tarkaste-
lemaan kunnan paihdetyon johtamista verkostojemigaarkioiden kautta. Erityisesti kiinnitan
huomiota siihen, kuinka nama eri hallintatavat pttuvat paihdetyota johdettaessa (Kuva 1). Kun-
nan johtamisjarjestelméaa tutkittaessa ei voi ureptaiittisen ohjauksen merkitysta ja roolia.

YIMUYH3IH

Kuvio 1. Tutkimustehtava



Tutkimuksessa kunnan paihdetyon johtamista tarkaate hallinnan (governance) teorian nako-
kulmasta. Lahestymistapana on paikallinen hall{fdeal governance) erotuksena kansainvalisesta
hallinnasta (global governance), yrityksen hyvasédlinnasta (corporate governance) ja moni-
tasohallinnasta (multi-level governance). Tarkastglaihdetydn johtamista kunnassa hierarkioiden
ja verkostojen kautta. Erityisesti haluan selvitp@nottuvatko johtamisessa hierarkkisen vai ver-

kostollisen johtamisen elementit ja mika on posigh ohjauksen rooli paihdetydn johtamisessa.
1.3 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tutkimukseni tieteenfilosofinen tausta-ajattelu ystou aristoteeliseen tieteelliseen traditioon eli
kyseessd on ymmartava tutkimus. Ymmartavan ottsolkohtana on ihmistieteiden ja luonnontie-
teiden erottaminen toisistaan metodologisen, ymianéigen ja selittdmisen kasitteiden kahtiajaon
perusteella. Filosofisista lahtokohdista ihmisedlieen metodologia liitetddn hermeneutiikkaan.
Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusperinne taagsa laajempaa hermeneuttista tutkimuspe-
rinnettd. Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimirgpessa fenomenologialla tarkoitetaan sita,
ettd tutkimuskohteena on ihmisen elamismaailma.Tkemi & Sarajarvi 2006, 27-34.) Tassa tut-
kimuksessa se tarkoittaa subjektiivista lahestyapea eli ulkoinen todellisuus on osa ihmisen tie-
toisuuden tuotetta, jota voidaan tutkia ja ymmade@astaan ihmisten subjektiivisten ndkemysten
kautta. Subjektiivinen nakokulma korostaa ihmidtéinasena toimijana, jonka oma toiminta vai-
kuttaa hénen elamismaailmaansa. Tassa tutkimukgeshdetyon johtamista tutkitaan ilmiona,
joka on rakenteistunut tutkijan ja tutkittavan elémaailman merkityksista, joita tutkija ja tutkita
vat ihmiset ovat antaneet tai kulloinkin antavatatatumille ja ilmidille. IThmisten subjektiviisia
kokemuksia ja merkityksia tutkittaessa kaytetaddulglisia menetelmia. (ks. Varto 2005, 14.) Fe-
nomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen tavoitteentehda jo tunnettu tiedetyksi. Siina yritetaan
nostaa tietoiseksi ja nakyvaksi se, minkd totturanshavittdnyt huomaamattomaksi ja itsestaan

selvéksi tai se, mika on koettu, mutta ei tietdisgateltu. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 35.)

Hermeneuttinen ulottuvuus tutkimukseen tulee tulkim tarpeen myota. Hermeneuttinen ymmar-
taminen tarkoittaa ilmididen merkitysten ymmartasidHermeneutiikalla tarkoitetaan myods ym-

martdmisen ja tulkinnan teoriaa, jossa tulkinnatsitddn mahdollisia sdéantdja. Hermeneutiikan
kaksi muuta avainkasitettd ovat esiymmarrys ja leeenttinen keha. Kaytannossa tama tarkoittaa

sitd, ettda ymmartdminen on aina tulkintaa ja kajg@martamisen pohjana on aiemmin ymmarretty



eli esiymmarrys. Kokonaisuutena ymmartaminen etéredgimaisend liikkeenda, hermeneuttisena

kehand, jossa vuorottelevat ja yhdistyvat esiymysga tulkinta. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 34-35.)

Tama tutkielma on luonteeltaan laadullinen. Laasedisa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena on
elamismaailma. Teemahaastattelun avulla selvitep@éimdetyon johtajan eldmismaailmaa merki-

tysten maailmana. Elamismaailmassa merkityksetnéwuét ihmisen toimina, padmaarien asettami-
sina, suunnitelmina, hallinnollisina rakenteinateybdjen toimina ja paamaarind ja muina vastaavi-
na ihmisesta lahtdisin olevina ja ihmiseen paagvapahtumina. Kaikki elamismaailman asiat ovat
riippuvaisia ihmisesta, silla merkitykset voivahgya vain inmisen kautta. Naméa paihdetyon johta-
jan elaménalat ennakoivat tietynlaista tapaa kysy#éematisoida asioita seka ryhtya tutkimaan

paihdetydn johtajan maailmaa. (Varto 2005, 28-30.)

Tutkielma on toteutettu tapaustutkimuksena. Tapdkishuksessa tieto on yksityiskohtaista ja in-
tensiivista tietoa yksittaisesta tapauksesta emgsta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapmuksi
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006, 125). Tapalkstutksen onnistumisen kannalta on oleellista,
ettd teoria on luotu etukateen ja empirian kerdamiperustuu teoreettiseen viitekehykseen (Ran-
nisto 2005, 27). Tutkimuskohteena on kaksi noir®@0 tuhannen asukkaan kuntaa, joiden paihde-
tyon johtamisesta vastaavia henkil6itd haastatteldamuksessani. Haastattelen palveluita tuotta-

vaa toimijaa saadakseni myos palveluntuottajan k#ikian esiin.

Aineisto koostuu kolmesta teemahaastattelusta. N&astatteluista toteutettiin yksilohaastatteluna,
jossa haastattelin kunnan paihdetyon johtamisesttagva henkil6a. Kaksi muuta haastattelua on
toteutettu ryhmahaastatteluina. Toisessa haastedeld oli ryhma paihdepalvelua kuntaan tuotta-
vasta organisaatiosta ja toisessa ryhmassa kuriilagebyon johtamisesta vastaavia henkildita sekéa
oman kunnan palveluntuottajan edustajia, koskastumttaa itse lahes kaikki paihdepalvelunsa.
Liséksi aineistona on kaytetty kuntien tilasto- ijadikaattoripankki SOTKAnNetin tietokantoja.

SOTKAnNetin tietojen kautta vertasin kuntien tilatiagoisiinsa kayttéden vertailuaineistona kuntien

asukkaiden taustatietoja ja tietoja palveluidendsty.

Kunnat ovat valikoituneet tutkimukseeni kokonsaijaintinsa takia. Tyoskentelen itse paihdetyds-
sa ja valitsin kunnat siten, etta en tunne entuadeshaastateltavia toimijoita enk& kunnan péaihde-
tyon johtamisesta vastaavia henkil6itd. Kunnat lsbaeklitsin noin 20 000 asukasta, koska halusin

saada selkeasti esiin paihdetydon johtamiseenviidtyimioitd. Pienemmassa kunnassa kuvaa olisi



voinut vaaristaa johtamisen henkilésidonnaisuusejaettd johtamisen hierarkkista rakennetta olisi
voinut olla vaikea saada esiin. Isoissa kunnisaa tangelmat ovat eri tasolla kuin tarkastelemani

johtamisen ilmiot paihdetydn johtamisessa.
1.4 Tutkijapositio

Tassa tutkimuksessa tutkijan ja tutkittavan kohtsehde on kiinted, koska tydskentelen péaihde-
tyossa ja teen paihde- ja mielenterveyspalvelukimnttamistyotd, tunnen syvallisesti tutkittavan
kohteeni kontekstina ja ilmiond. Kun kaikki laadidin tutkimus tapahtuu eldmismaailmassa, on
tutkija silloin osa merkitysyhteytta, jota han tutkalléin hanen oma tapansa ymmartaa ne kysy-
mykset, joita hdn muiden kohdalla tutkii, vaikuttadkaisevalla tavalla koko ajan tutkimuksessa.
"Kaikessa tutkimustydssa tutkimuksen kohdallisuudatkaisevat ne ennakko-oletukset, tutkijan
tapa ymmartaa ennen tutkimusta kohteensa ja totkijy&y saattaa tdma ennakoitu tutkimuksensa
osaksi”. (Varto 2005, 35—-36.) Tassa tutkimuksess#ttarkoittaa sita, etta olen kirjoittanut esiolet
tamukseni teoreettiseen osaan tutkimustani ja geikineistoa esiolettamukseeni analysoidessani

Sita.
1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on jaettu yhdeksaan paéalukuun. Ensimmséskesrussa johdatellaan tutkimuksen aihepii-
riin, esitelldén tutkimuksen tausta, tutkimusmelne#¢ ja aineisto seka tutkijapositio. Toisessa lu-
vussa on kirjallisuuskatsaus paihdety6n johtammermalaiseen ja kansainvéliseen tutkimuksista
ja artikkeleista. Kolmannessa luvussa taustoitetsitin kontekstia, joissa paihdetyotd Suomessa
johdetaan seka taustoitetaan globaalia ja kansalishitystd, joka vaikuttaa paihdetyon johtami-

seen kunnassa.

Kunnan poliittista ja ammatillista johtamista seddliittisen ohjauksen valineitéa tarkastellaan nel-
jannessa luvussa. Seuraavaksi taustoitetaan pyiimdgthtamiseen vaikuttavia muutosvoimia seka
esitelladn paihdetyon johtamisen kokonaisuutta §anitellaan paihdetyd, paihdehuolto ja paihde-
palvelu k&sitteet viidennessé luvussa. Kuudennessasa esitellddn tutkimuksen teoreettinen vii-
tekehys, jonka muodostaa paikallisen hallinnanigediuvussa tarkastellaan hierarkkisia rakenteita
ja byrokratiaa seka hallinnon muutosta hallinnakkllinnasta toimintatapana siirrytaan tarkaste-

lemaan verkostoja. Luvun lopussa teoretisoidaalmbesd verkostoissa ja verkostojen johtamista.



Seitseméannessa luvussa kuvaillaan kuinka tutkinmulkesepiirinen osa ja aineiston analyysi on to-

teutettu sek& arvioitu tutkimuksen validiteettiitSemannessa luvussa on myos tehty tarkempi tar-
kastelu tutkielman kohteena olevista kunnista. K&isdnnessa luvussa esitellaén tutkimustulokset
ja peilataan niitd tutkimuksen teoreettiseen vetekkseen. Yhdeksadnnessa luvussa esitetdén tutki-

muksen johtopaatokset kahdeksannen luvun tulosrrsieella.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS PAIHDETYON JOHTAMISESTA

Paihdetydn johtamiseen kohdistuvaa tutkimustarjalksuutta ei ole kansallisesti, eika kansainva-
lisestikdan. Paihdetydn tutkimuksessa johtamisedrdistuva nakdkulma on sivuutettu, mutta joh-
tamisen kysymyksiin on otettu kantaa palveluidestaaiuden, asiakaslaht6isyyden ja sosiaalipoli-
tiikkan laajemmassa viitekehyksesséa. Sosiaaligaitiikysymyksena johtaminen nayttaytyy paihde-
tyon osalta kansalaisten eriarvoisuuden, hyvinwiiteiskunnan tulevaisuuden ja globalisaatioke-
hityksen kautta. Sosiaali- ja paihdetyon johtamiskgyva kirjoittaminen on usein keskittynyt sii-
hen, mitéa vaikutuksia uudella julkisjohtamisella jaikiselle sosiaali- ja paihdetydlle. Taman ylei-
sen johtamiskeskustelun rinnalle tai vastavoimakssosiaalitydon substanssista nostettu esiin sosi-
aalityon eettisid ja normatiivisia kysymyksia. (Emari 2001, 2002a, 2002b, 2003; Julkunen 1992,
2006; Niemi & Kotiranta 2008; Hanninen, Karjalaingr_ehteld 2007; Helne & Laatu 2006).

Paihdetyd on yksi sosiaalitydn erityisalueista ii@rs sosiaalitydn johtamistutkimuksen tulokset

ovat kayttokelpoisia paihdetydn johtamisen kysyniykarkasteltaessa. Paihdetydssé on kuitenkin
erityispiirteité, jotka tuovat johtamiseen omia owspiirteitdan. Paihdetyon johtamisessa tulee
korostuneesti esiin asiakaskunnan huono-osaisunlealollinen yhteiskunnallinen asenteellisuus,
joilla on vaikutusta paihdetydn toiminta- ja johtaedellytyksiin. Paihdepalvelurakenteen pirstalei-

suudesta johtuen paihdetyon johtamisessa korostiaaityon johtamista enemman ulkosuhteiden
merkitys ja verkostollisen johtamisen piirteet.

Sosiaalitydn alueelta johtamisen tutkimusta onyt¢gdattehdaan aktiivisesti koko ajan. Vuokko Nii-
ranen (1995) on kasitellyt omassa vaitoskirjassaasiaalityon johtamista ja uudistamista useasta
suunnasta tulevien muutospaineiden keskella vapaakokeilun aikana. Tassa tutkimuksessa tuli
esille sosiaalitydn johtamiseen ja organisaatioohdkstuvat ristiriitaiset vaatimukset. Tyypillista
oli, ettd samat tahot tilanteesta riippuen antgkb kritiikkia toiminnasta tai tukivat sitd. Nanen
(1995, 171) kuvaa tutkimuksessaan tilannetta kaksasin kasitteelld, jolla han tarkoittaa sitétaet
organisaation tulisi vahentda panostusta niihitéteim ja asiakkaisiin, joita varten se on olemassa
vahentddkseen sosiaalitoimeen ja sen asiakkaishdigtuvaa kritilkkia. Samanlainen kaksijakoi-
suus nakyi myos siing, etta sosiaalijohtajien itladlita seka sisdinen yleisjohtajuus ettéd ulkaine

asiantuntijajohtajuus.
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"Osaamisella tuloksellisuutta kuntaorganisaatioemitkimus- ja kehittamishankkeen eri osatutki-
muksissa on kuntaorganisaation johtamiskysymyksigitélty laaja-alaisesti tuloksellisuuden,
osaamisen ja arvioinnin, strategisen johtamisesofaalitoimen johtamisen kautta. Hankkeen tuo-
toksina on syntynyt yhdekséan julkaisun raporttsa€)saaminen ja tuloksellisuus sosiaalipalvelui-
den johtamisessa -tutkimuksessa (Sinkkonen-Tolpikanen 2006) on kasitelty sosiaalijohdon
osaamisvaatimuksia ja tuloksellisuuden haasteitdoKEellisuuden haasteet muodostuvat talouden
vaatimuksista, laadun ja tuloksellisuuden osoitt@msia ja kokonaisvaltaisesta kehittdmisesta, toi-
minnan elinvoimaisuudesta ja innovatiivisuudestasi&lijohdon tydssa taman tutkimuksen pohjal-
ta nousee esiin eettisten vaatimusten kaksoisgiolts tarkoitetaan paatoksenteon eettisyyden, yh-
teiskunnallisen perustehtavan, kuntatalouden liketalan ja tuloksellisuusvaatimusten keskinaista
jannitetta.

Paivakodin, vanhustyon, pelastustoimen ja koulumajmista on tarkasteltu eri johtamisteorioiden
ja ndkdkulmien pohjalta. Naiden tutkimusten hyddymisen omassa tutkimuksessani nden margi-
naalisina ja siksi jatin ne pois tutkimuksestarerveydenhuollosta on tehty johtamistutkimuksia,
jotka rajasin terveydenhuollon spesialiteetin vuglas. Terveydenhuollon johtamisessa korostuu
sisdanpain suuntautuneisuus ja hierarkkinen j&ijaét joka eroaa huomattavasti sosiaali- ja paih-

dety6n johtamisesta. (Viitanen ym. 2007.)

Tampereen ylipistossa on tehty yksi sosiaali- faggdenhuollon johtamista koskeva tutkimus, joka
on suoraan hyddynnettdvissa omassa tutkimukseskamiajana sosiaali- ja terveydenhuollossa -
tutkimuksessa tulokset kertovat johtamisen moneigasta muutoksesta. Sosiaalitoimessa perin-
teinen johtamisen poliittis-byrokraattis-professaatinen malli on saanut seurakseen neljannen ulot-
tuvuuden, managerismin. Toinen muutos on, ettéabimen johtajilla oleva vahva ammatillinen
eetos siirtyy kohti byrokratian ja managerismin ighelmaa. Kolmantena muutos on nakyvissa joh-
tajien sukupolven vaihdoksena, jossa taytyy huasaidiiljaisen tiedon siirtyminen uudelle johta-
jasukupolvelle. Toisaalta se tarjoaa uudelle sukughle mahdollisuuden luoda oma, aikaisempaa
laaja-alaisempi ja eri ulottuvuudet tasapainotjatamistapa. Johtamisen kehittdminen ja johtajien
kouluttaminen korostuu muutosvaiheessa. Neljantaloksena tuli esiin, etta horisontaaliset yh-
teydet ovat vahvasti esilla sosiaalityon johtangae&uten myos verkostoissa vaikuttaminen ja ver-
kostojohtaminen. Prosessien kehittdminen tuleegstk olemaan runsaasti esilla ja kehittamistyon

systemaattisuus ja tuloksellisuuden parantamingttéisi olevan yksi merkittavimmista haasteista.
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Sosiaalitydn johtajilla on tdmén tutkimuksen mukaahva halu, toive ja motiivi olla my6s hyvia

henkilostojohtajia. (Viitanen ym. 2007.)

Sosiaalitydn johtamisesta l6ytyy kansainvalisestisaasti kirjallisuutta ja tutkimuksia. Samoin

kuin suomalaisessakin kentassa, johtamisen keskaskéydaan useammalla eri tasolla, alkaen
laajasta sosiaalipolitiikan viitekehyksen aluegltdtyen sosiaalityon johtamisen alueelle. Samalla
tavalla kuin kansallisessakin sosiaalityon johtaanlsoskevassa kirjoittelussa esiin nousevat johta-
misteorioiden ja sosiaalitydn eetoksen vélinenriitst sekd vahva professioon pohjautuva ajattelu
johtamiseen. Johtajan ominaisuuksia arvotettaessianendisena korostuvat substanssin hallinta ja
vasta toisena yleisjohtamisen tiedot ja taidotstere (2008) on tosin omissa tutkimuksissaan to-
dennut, ettd sosiaalitydon johtamista koskevassallisuudessa on kirjoitettu luvattoman vahan

johtamisen vaikutuksista kaytannon tyéhon.

Kansainvalisessa keskustelussa Julian Le GrandBj2@i0ottanut kantaa johtamiseen laajemmassa
sosiaalipolitiikan viitekehyksessa. Han on pohtimien markkinaperusteiset, yksityisille yrityksil-
le suunnatut organisaatiomallit ja johtamisen rgtihin han nimed& New Public Managementiin
(NPM) kuuluvaksi, vaikuttavat voimakkaan professmmaavilla aloilla kuten sosiaali- ja paihde-

tyossa.

Rank ja Hutchison (2000) ovat omassa tutkimukseskaastatelleet 150 sosiaalitytn johtajaa siita,
kuinka he itse maarittelevat sosiaalitydn johtamieemassa tydossaan. Vastaajat maarittelivat omaa
johtamistaan sosiaalitydon profession kautta jail@tssosiaalityon johtamisesta paljon eroavaisuuk-
sia muihin professioihin verrattuna. Téassa tutkisesa haastateltavat maarittelivat sosiaalityon
johtamisen olennaiset taidot ja loivat missiotaia#yon johtamisesta 2000-luvulla. Samaa Kiin-
nostusta 2000-luvun sosiaalitydn johtamista kohtaanesiin Mary (2005) tutkimuksessaan, jossa
han tutkii johtamista moniulotteinen johtamisemtgmistyylin ja johtamisen autoritaarisuuden ja

demokraattisuuden seka johtamisen tuloksellisuldeita

Elpers ja Westhuis (2008) ovat tutkineet organisagbhtamista ja johtamisen vaikutusta sosiaali-
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Paaloydos tutkkeessa oli, ettd organisaation johtaminen vai-
kuttaa tyotyytyvaisyyteen. Johtopaatoksena sanmsageskimuksessa oli, ettd akateemisessa koulu-
tuksessa taytyy kehittdd johtamisen koulutustau@d kursseja, joilla opiskelijoiden organisaa-

tiojohtamisen valmiuksia parannetaan. Samaan péadéel johtamiskoulutuksen lisdamisen tarpeel-
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lisuudesta sosiaalitydn koulutuksessa on paatyhedaror Brilliant (1986) tutkimuksessaan "Social

Work Leadership: A Missing Ingredients?”

Perlmutter (2006) on omassa tutkimuksessaan todeatiéh sosiaalipalveluiden johtajissa enem-
mistona ovat taloustieteilijat, lakimiehet ja jojaleoulutuksen saaneet verrattuna sosiaalityonteki-
joiksi koulutettuihin sosiaalityon ammattilaisiidohtamiskoulutuksen puuttuminen sosiaalityon
koulutuksesta tunnistetaan tutkijakouluissa jaadgy0ssa tekijana, joka estaa sosiaalitydon nake-

myksen saamisen osaksi sosiaalipalveluiden johtamis
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3. KUNTIEN TOIMINTAYMPARISTOSSA TAPAHTUNEET MUUTOKSET

3.1 Globalisaation vaikutukset hyvinvointipolitiikk aan

Kontekstilla tarkoitetaan niita aineellisia, orgsatiorisia, kulttuurisia ja poliittisia puitteitagigen
vaikutuksen alaisena kunnassa toimitaan ja joilan@rkitystd sen toiminnan kannalta (Mark, Hen-
ry & Julnes 2000, 195). Julkisen sektorin muutoksedt aina sidoksissa kontekstiinsa ja ovat osa
laajempaa yhteiskunnallista ja kansainvalista kshit (Temmes & Kiviniemi 1995, 17). Paihde-
tyon tuloksellisuus kytkeytyy kunnan, valtion, merdsidosryhmien, koko yhteiskunnan ja globali-
saation kehitykseen. Tassa kontekstissa toiminzave §a tehdyt paatokset liittyvat yksittaisia asi-
akkaita laajempiin yhteysiin (Sinkkonen-Tolppi &ifdinen 2006).

Globalisaatio -sanasta on tullut jonkinlainen Wéisite, jolla saatetaan kuvata mita tahansa muutos-
ta, maarittelematta itse kasitettd. Taloudellindabglisaatio leimaa voimakkaimmin kehitysta
Suomen kuntakentassa ja palveluiden jarjestamiseasdttaen asiakkaan asemaan palvelujarjes-
telmassa. EU:n avoimen koordinaation saantelymskanvaikuttaa myds niihin toimintalinjoihin,
joita Suomessa viedaén eteenpain valtiollisen dsg keinoin. Paineet julkisen sektorin pienen-
tamiseksi ja palveluiden markkinoistamiseksi sekail§llisyytta ja tiettyja yhteiskuntapoliittisia
ideoita korostavien ajatussuuntien voimistumineikutgavat suomalaisiin paihdepalveluihin jo nyt
ja tulevaisuudessa entista enemman. Edella mgemttasioiden lisaksi taloudellinen globalisaatio

vaikuttaa arvoymparistdon ja ajatusmaailmaan, jeg&same. (Ollila 2007, 102.)

Suomessa globalisaation vaikutukset kanavoituvanBdutta. Lahtokohtana ei ole kansallisen ja
eurooppalaisen hyvinvointiajattelun suhde, vaam#gen Eurooppa parjaa kilpailussa muun maail-
man kanssa. Talloin kyseessa on eurooppalaisemygmtiajattelun sovittaminen globaalin talou-
den vaatimuksiin. Seurauksena tasta kehitykseskiawosallisen hyvinvointipolitiikan likkumatilan
kaventuminen. Toisin sanoen sosiaalipolitikankin pérjattava globaalissa taloudessa. (Palola
2005, 31.) Taloudellisesta kilpailusta johtuva amaailman muutos on nakynyt EU:n sosiaalipoli-

tiikan linjauksissa ja palvelurakenteen kehittaénisbskevissa keskusteluissa.
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3.2 EU:n vaikutus hyvinvointisektoriin

EU:n lainsdddannon vaikutus on suuri Suomen katssnaissa, joissa kuntien toimiala on laaja.
EU on luonut ohjausmenetelmid, joiden kautta saypgygaikuttamaan sellaisillakin aloilla, joilla
unionilla olisi vahén tai ei ollenkaan lainséadamaitaa. Avoimen koordinaation menetelm& on
esimerkki ohjausmenettelysta, jonka kautta EU m&sékuttamaan kansallisen hyvinvointipolitii-
kan suuntaan (Maki-Luomala 2005, 5). Koordinaatiohallinnonalojen ja toimijoiden valilla on
lisdantynyt ja sektoreiden valiset raja-aidat avafrtuneet. Talouspoliittisista toimijoista on tullu
yha keskeisempia hyvinvointisektorin uudistustehrhattelijoita. Nama muutokset nakyvat meilla
siten, etta esimerkiksi Kauppa- ja teollisuusmamst, Etla, Sitra ja Tekes ovat yha kiinnostuneem-
pia hyvinvointisektorin problematiikasta ja palveelotannon tehokkuudesta. (Palola 2005, 33—-34.)

Globalisaatio ja markkinatalous haastavat pohjoisemahyvinvointimallin, joka joutuu kilpaile-
maan matalan verotuksen ja selvasti niukemman adsi@an maiden kanssa. Vaestomme ikaan-
tyy ja se heikentaa kilpailumahdollisuuksiamme.igtyvassa kilpailussa Suomen julkinen talous
tulee kiristyméaan. Sosiaali- ja terveydenhuolloggluu kuntien kannalta ongelmallinen kehitys.
Sille on ominaista lainsdadannoélla ja muilla takeolliotu velvoitteiden kasvu ilman samanaikaista
resurssien turvaamista. Valtion toimet ovat jatlaiivieikanneet kuntien tulopohjaa ja hyvinvointi-

palvelujen tuottamiseen kaytettavissa olevia resjas

3.3 Hyvinvointipalveluiden ja paihdetyon kansallise en kehitykseen vaikuttavat

suunnat

Hyvinvointiyhteiskunta ja sen tulevaisuus ovat masnkeskeisimpia keskustelunaiheita. Hyvin-
vointiyhteiskuntakeskusteluun osallistuvat kaikkiopueet, jarjestot, tutkijat ja julkisen sektorin
tyontekijat. Asia keskusteluttaa myos tarkastehlld olevaa paihdetyota ja paihdetydn johtamista.
Huolimatta kunkin maan hyvinvointipalveluiden kaltisgsta erityispiirteistd, viime vuosikymme-
nina eri maissa on néhty varsin samansuuntaisiaaksia ja muutospyrkimyksia. Suomessakin

toteutetut uudistukset ovat seuranneet naita kstutiguja.

Suomi on aiemmin onnistunut innovaatioissaan yhdigila hyvinvointiyhteiskunnan ja kilpailu-
kyvyn, jonka Manuel Castells ja Pekka Himanen (3084t todenneet teoksessaan Suomen tieto-
yhteiskuntamalli. Muutokset vaativat uusia innovatd. Vaesto ikaantyy ja ihmiset elavat entista
pidempaan, kiihtyva globaali kilpailu luo paineliséta talouden dynaamisuutta ja hillitd verotusta.
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Liséksi ihmisten arjessa tapahtuneet muutoksetagaaikaan tarpeen toimintatapojen muuttamisek-
si (ks. Mokka & Neuvonen 2007, 6).

Kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta annettutldkivoimaan helmikuussa 2007 ja on voimassa
vuoden 2012 loppuun saakka. Uudistuksen tavoitteenaahvistaa kunta- ja palvelurakennetta,
parantaa tuottavuutta, hillitd menojen kasvua jaitk# palvelujen tuotantotapoja ja organisointia.
Tahan mennessa uudistuksen vaikutukset nakyvanmallisten rakenteiden muuttumisena. Uudis-
tuksella sosiaali- ja terveyspalveluita tullaangétaméaan suuremmissa kokonaisuuksissa ja entista
enemman yhteistydssa eri organisaatioiden kansdeel&en jarjestamisen vaestdpohjat kasvavat
ja kuntien valistd yhteisty6ta pyritaan lisaama@raltioneuvoston selonteko kunta- ja palvelura-
kenneuudistuksesta 2009, 5.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisella kehimigohjelmalla eli Kaste-ohjelmalla pyritdan sa-
mansuuntaisiin uudistuksiin kunta- ja palvelural@nrdistuksen kanssa. Ohjelman tavoitteet saa-
vutetaan kiinnittdmalla huomiota ennalta ehkaisevi@varhaisvaiheen tyéhon. Samanaikaisesti
kiinnitetdan huomiota henkildston riittdvyyteengsaamisen vahvistamiseen. Lisdksi tavoitteeseen
paadseminen edellyttaa sosiaali- ja terveydenhudlikonaisuuden eheyttdmista seka vaikuttavien
toimintamallien kehittdmista ja levittdmista. (Saadi- ja terveydenhuollon kansallinen kehittdmis-
ohjelma 2008.)

Yhdessa kunta- ja palvelurakenneuudistuksen jaekalsielman kanssa péihde- ja mielenterveys-
tyota linjaa Kansallinen mielenterveys- ja paihdesitelma. Suunnitelman lahtokohtana on mie-
lenterveys- ja paihdeongelmien suuri kansanterdégde merkitys. Suunnitelmassa tarkastellaan
valtakunnallisella tasolla ensimmaistad kertaa miedeveys- ja paihdety6ta yhdessa. Linjauksissa
korostetaan asiakkaan osallisuuden lisdamisté lpadem suunnittelussa, toteutuksessa ja arvioin-
nissa. Palvelujarjestelman kehittamisessa pairangtaruspalveluiden ja avohoidon kehittamista ja
yhdistettyjen mielenterveys- ja paihdeavohoitoy&gilen perustamista. Paihteettomyyden edista-
mista seka ongelmien ja haittojen ehkaisya koraatet (Kansallinen mielenterveys- ja paihde-

suunnitelma 2009.)

Kunnat nayttavat ratkaisevan palvelujen jarjestéarisnkkeistamisella, organisaatiomuutoksilla ja
tilaaja-tuottajamallien kayttoonotolla. Kilpailurskotaan tuottavan parempaa laatua ja kustannuste-

hokkuutta ja se on keskeinen valine kunnan seldgirdtegiassa. Toistaiseksi emme tiedd, onko
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kustannustehokkuus ja palveluiden tarpeeseen vastaa mahdollista yhta aikaa, ainakin se vaatii
hyvinvointialan tyontekijoilta aktiivisuutta muutigpalvelurakenteita ja uudistaa palveluiden tuot-
tamisen muotoja ja tapoja. Kunta- ja palvelurakemgstuksella pyritddn varautumaan vaeston
ikdantymiseen, globalisaatiouhkaan ja turvaamaantidw kilpailukykya. Uudistamisessa pyritdan
tasapainottamaan erilaisia talouden ongelmia. Vam&e huomiolle ovat jaaneet ihmisten perus-
oikeudet ja keskeiset hyvinvointipolitiikan linjasit, jotka ovat edelleen kunnan vastuulla hyvin-
vointivaltio Suomessa. Julkinen sektori on vastaugalvelujen jarjestdmisesta ja rahoituksesta,
olipa palvelujen tuottajataho mikd tahansa. Kysgntitarjontaa voidaan ennakoida seka toimia
ongelmia ehkaisevasti. Palvelut voidaan jarjesif#,settd ne ovat saumattomia, tuottavia, tehok-
kaita ja hyvalaatuisia. Mikali arvot ja valinnataiwkirkkaat, palvelujarjestelmalle ja palveluilleiv
daan asettaa arviointikriteereja tuotantotavagtpumatta. (Haverinen & Sarkela 2007.)

Paihdetyon johtaminen on voimakkaassa rakennemsessik. Muutossuuntia ohjataan voimak-
kaasti valtakunnan tasolta ohjelmakehittdmisemfarmaatio-ohjauksen keinoin. Ohjelmien kes-
keinen sanoma on jarjestelméan uudistaminen, jolsxmkehittdminen seka terveyden ja hyvin-
voinnin edistamisen ndkdkulman korostaminen. Musittztavoitellaan suuntaa, jossa kuntien, eri
organisaatioiden ja asiakkaiden on mietittava ybdeatkaisuja laajasti eri toimijoita hyédyntaen.
Hyvinvointipalveluissa mielenterveys- ja paihdekysgksista on tullut vaikeasti voitettavia, ilkeita,
pirstaloituneita ja sektorirajat ylittdvid ongelmiaita ei voida ratkaista perinteisin hierarkkisee
paatbksentekoon pohjautuvien toimintamallien muké&san asioiden ratkaisemiseksi tarvitaan ver-
kostollisia toimintamalleja. Mielenterveys- ja pdépalveluja hakiessaan kuntalaiset kohtaavat pal-
veluaukot, palvelujen paallekkaisyyden ja luukuiten. Paatoksenteossa useimpien tunnustamat
mielenterveys- ja paihdeongelmat jaavat helpostkémenkaan” -maalle. Kunta- ja palveluraken-
neuudistuksen ajankohtaiskeskustelun huolia ovaebpalvelujen saatavuus, laatu ja kuntalaisten
eriarvoistuminen. Yhtaalla ollaan erityisen hudiss peruspalveluista kokonaisuutena, toisaalla
taas sosiaalipalveluiden eheydestd. Harvassa kssmmalenterveys- ja paihdepalvelujen suuntaa

on kuitenkaan etsitty yhdistetyin kokonaissuunmiel (Vuorenmaa & Wahlbeck 2007.)

Mielenterveys- ja paihdeongelmat ovat tulevaisuukBemsansairauksia. Jo nyt neljasosa suomalais-
ten tyoikaisten sairauspaivista johtuu mielentedegyhairidista. Mielenterveys- ja paihdeongelmat
vaikuttavat sukupuolesta riippumatta yhad nuorempggepntistd vanhempien terveyteen ja hyvin-
vointiin. Kuka tahansa voi sairastua, mutta siliel@enterveys- ja paihdeasioihin suhtaudutaan yha

ennakkoluuloisesti. (Vuorenmaa & Wahlbeck 2007.)
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Tassa tyossa pyritaan etsimaéan toimivaa malliaiteikin tuodaan esiin nakokulmia, miten paihde-

tyon johtamisessa olisi huomioitava edelld esitkdlgitys.
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4. JOHTAMINEN KUNNASSA

4.1 Poliittinen ja ammatillinen johtaminen kunnassa

Kunnan johtaminen voidaan jakaa strategiseen jaatipgseen johtamiseen, kunnissa tavallinen
jaottelu on ohjauksen luonteen perusteella tapahjako poliittiseen ja ammatilliseen johtamiseen.
Kuntaorganisaatiossa toimivat inmiset ovat jokaifigia paatoksentekijoita eli luottamushenkilGi-
ta tai kunnassa tyoskentelevia virka- tai tyosugekunnan tyontekijoitd. Kunta on duaaliorgani-
saatio, jolla viitataan siihen, ettd kunnassa ditfioen ja ammatillinen henkilésto ja ndiden néakdo
kulmista kumpuava toiminta. Kaytanndssa tyonjakmiioniin, etta poliittinen johto vastaa omien
toimielimiensa kautta poliittisesta johtamisestiaidtologisista ja poliittisista perusvalinnoista;
rasto-organisaatio puolestaan vastaa toimeenpajgostdmistelusta eli ammatillisesta johtamises-
ta. Ideaalimallilla tydnjako on tama, mutta kaytassé poliittinen ja ammatillinen johtaminen ovat
monella tapaa kietoutuneet toisiinsa. (Ronkkd 2083;60.) Julkisen hallinnon reformit ja siita
seurannut manageristinen ajattelutapa kunnallisimaésamme on korostanut paatoimisen henkil6-

kunnan merkitysta suhteessa poliittiseen johtoRgyfanen 2002, 18).

Kunnan johtaminen on perusteiltaan edustukseltistaokraattista johtamista, jossa ylinta strategis-
ta paatdsvaltaa kayttdd kunnan asukkaiden valistanhiottamishenkildistd koostuva valtuusto.
Strategisen johdon tasolla méaritelladn kunnan pa# ja tavoitteet. Valtuuston johtamistehtavan
kannalta on oleellista, ettd se pystyy asettamalkeiti ja sitovia toimintaa ohjaavia tavoitteita |
valvomaan naiden saavuttamisen astetta. Valtuusikatsomallaan tavalla hajauttaa paatdsval-
taansa muille kunnan toimielimille, kuten lautakililen kuntien yhteistyborganisaatioille sekd yk-
sittaisille virkamiehille. (Rénkk6 2003, 61.) Luathusjohdon rooli kuntajohtamisessa on luoda
raamit, joiden sisalla virkamiesjohto toteuttaaiiftden johdon pyrkimyksia. Poliittisella johdon
vastuulla on suurien linjojen luominen ja kokonaiden hallinta kunnassa. Eri sektoreiden virka-
miesjohto toteuttaa kaytdnnon tasolla poliittisgimdon tahtoa tédssé kokonaisuudessa. Ammatillisen
johdon rooli korostuu. Kyse on siitd, kuinka teha&kti johto hyddyntdd saamansa resurssit ja

kuinka valtuuston strategisten tavoitteiden suwetti eri sektoreilla toimitaan.

Kunnan operatiivisessa johtamisessa keskeisesg#asa on kunnanhallitus. Kunnanhallitus ottaa

kantaa niihin kaytannon kysymyksiin, joiden kautstuuston asettamia tavoitteita pyritaan saavut-
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tamaan. Paivittaista johtamista varten kunnassaloryhma, joka koostuu yleensa johtavista vir-
kamiehista ja luottamushenkildista. Johtoryhméaweia hallitustakin nopeammin reagoida ja ottaa
kantaa akillisesti esiin nouseviin johtamisen kygisin. Kunnanjohtajalla on tarkea rooli kunnan

strategisena ja muuna johtajana. (R6nkké6 2003, 5)—-6

Johtaminen kunnassa on vaativaa. Kunnassa virkgrhiagna toimiva henkild on poliittisen joh-
don ja kuntalaisen valissa, jossa paatoksentekadaimintaan vaikuttavat hyvin erilaiset, joskus
ristiriitaiset intressit ja pyrkimykset. Kunnan jaimisessa puhutaan niukkuuden jakamisesta, joka
kaytannossa tarkoittaa sita, ettd menoja on aieengrén kuin on varoja niiden hoitamiseen. Tasséa
niukkuuden jakamisen tilanteessa paatoksentekoaittaéidt arvot. Samanaikaisesti pitdisi osata
nahda kunnan kokonaistilanne ja ymmartaa niitattéatia ja valillisia vaikutuksia, mita eri toi-
menpiteill& on kuntalaisten kannalta. Poliittisendon roolia on usein kuvattu rahanjakajan rooliksi
ja virkamiehen roolina on perustella, miksi juuéinen toimialansa tarpeet ovat tarkeampia kuin
muiden. Kunnan sisélla kaydaan kilpailua siitd,eetarpeet ovat suurimmat. Johtamisessa on kui-

tenkin kyse paljon muustakin kuin rahasta ja rgaamisesta.

Samanaikaisesti kun kunnan sisainen johtamisj&ijeét asettaa vaatimuksia johtamiselle, myo6s
valtakunnan tasolta toimintaa ohjataan voimakkaastjalistiseen hallintoon kuuluu, etta johtami-

nen kunnassa on tarkoin saadeltya ja ohjattua. &ujwhtamista ja toimintaa ohjataan valtakunnan
tasolta lakien kautta, saadoksilla, ohjelmilla, stuksilla, antamalla korvamerkittya rahaa ja hank-
keilla. Kunnalla on lakis&ateisia tehtavia, jotlkean ©n hoidettava ja lisaksi kunta voi ottaa hoadett

vakseen muita tehtavia, jotka se katsoo tarpekflis&unnan ei kuitenkaan enaa tarvitse itse jarjes
tda palveluita vaan kunnan rooli on muuttunut paiden tuottajasta palveluiden jarjestdjaksi. Sa-

malla my0Os vastuuta resursseista ja rahoituksessiroetty enemman kunnille.

Kustannustehokkuuden ja tarveherkkyyden suhdetsygta eritella myos arvovalintojen pohjalta.
Asiakaslahtoisyys on otettu keskeiseksi periaasige&iveluiden kehittamisessa Paras- hankkeessa.
Kestavassa palvelutuotannossa palvelujen saajiédyhyvat keskeisia. Lisaksi kuntien ja palve-
luiden tuottajien on lisattava arviointitiedon ttawhista tilivelvollisuuden nimissé. Varsinkin sosi-
aalityon johtamisessa alueella korostuu se, estagerusta erilaisten sosiaalipalveluiden, mallien,
rakenteiden, jarjestelmien, kaytettyjen tyomeneiimja tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksista
palveluja tarvitsevalle on ohut. Asioita pyritadallitsemaan vakuuttelulla, kun tosiasiassa puheit-

ten ja todennettujen aikaansaannosten valilla alu KRaasio 2003). Seurauksena tasta on ollut
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muun muassa se, etta paljon tutkittuna toimintaea ladketiede on saavuttanut itsendisen, arvos-
tetun ja vankkumattoman aseman suhteessa sosiadlity Konkreettisesti se nakyy rahoituksessa
maarassa, joka sosiaali- ja terveydenhuoltoon @injad erveydenhuollon resurssit ovat moninker-
taiset verrattuna sosiaalityon resursseihin, vaibigtain kyse on saman asiakaskunnan auttamises-

ta.

Loppujen lopuksi kunnan johtamisessa on keskeistéetta kunnat ovat merkittdva osa jokaisen
suomalaisen elamaa ja kunnan tehtavana on viimegkadelistdd asukkaidensa hyvinvointia ja kes-
tavaa kehitysta alueellaan (Kuntalaki 17.3.1995/3@).

4.2 Strategiat, talousarvio ja hankkeet ohjauksen v alineind kunnassa

Kuntastrategia on yh& useammassa kunnassa kajgbtgmisen valine, joka kuuluu pidemman

aikavalin johtamiseen. Kuntastrategia on yleensinka poliittisen ja ammatillisen johdon yhdessa
valmisteleva suunnitelma, jossa ilmaistaan kunreskéiset pitkan aikavalin tavoitteet ja keskeiset
valinnat. TAman lisaksi kunnassa tehdaan eri toipeia ja toimintakokonaisuuksien strategioita tai

toimintasuunnitelmia. Kuntastrategia ohjaa lyhyemnt@htaimen valintoja arjen johtamisessa ja
esittelee asukkaille ja ulkopuolisille tahoille iais, jonka suuntaisesti kunta toimintaansa kehittaa
Strategisen toiminnan paamaarana on, ettd orgaioigagstyy vastaamaan tulevaisuuden toimin-

taympariston haasteisiin (Ollila 2006; Toikka 2Q0Ryisena tavoitteena strategialla on, etta se toi-
mii mallina tai suunnitelmana, joka yhdistaa orgaation keskeiset paamaarat, politiikat ja toimin-
taketjut kokonaisuudeksi (Mintzberg 1996). Straaegavulla toiminta pyritaan kohdentamaan kaik-

kein tarkeimpiin asioihin, koska resurssit ovaaligget. (Laitila & Jarvinen 2009, 5).

Lyhyen aikavalin ohjauksen keskeisin valine on uakrvio, jonka valtuusto hyvaksyy vuodeksi

kerrallaan. Kunnan toiminnassa ja taloudenhoidossaoudatettava talousarviota, talousarvio sitoo
kunnan toimielimia ja henkildstba ja on samalladedi valvonnan véline. Talousarviossa hyvaksy-
tddn kunnan seuraavan vuoden toiminnalliset jaitidiset tavoitteet, siten se toimii merkittdvana

toiminnan ohjauksen valineena kunnassa. (R6nkk3,268).)

Valtiollinen ohjaus on muuttunut ja nostanut hagiat toiminnan keskioon. Suomen politikan
siirtyminen ohjelmaperustaiseksi ja Suomen liittgen Euroopan unioniin toi hanketoiminnan ke-
hittamistyon keskeisimméksi valineeksi. Ohjelmagohinen on keskushallinnon toimintamalli,

joka ohjautuu politiikasta ja hallituksen stratexjea Hallitusohjelmassa on maéaaritelty hallituksen
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keskeiset tavoitteet. Hallitusohjelmaan kuuluu taésti hallituksen strategia-asiakirja, joka on hal
litusohjelman toimeenpanon ja seurannan valinerat&jia-asiakirja sisaltaa politikkaohjelmat ja
muut hallituksen poikkihallinnolliset politiikat k& niiden vaikuttavuusodotukset ja muut tavoitteet.
Strategia-asiakirjassa on maaritelty toimenpitgatia hallitusohjelmaa toteutetaan, ja perustelut
ohjelmille. Kuntatasolla ohjelmajohtaminen nakyyeni ettd sosiaali- ja terveysalalla ohjauksen
keinoina kaytetaan erilaisia ohjelmia, kehittdmrgtieeita, hankeavustuksia ja valtionavustuksia.
Sosiaali- ja terveysministerion toiminta-alueelm@ ohjelmat ovat Sosiaali- ja terveydenhuollon

kansallisella kehittamisohjelma ja Kansallinen mngerveys- ja paihdesuunnitelma.
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5. PAIHDETYON JOHTAMINEN

5.1 PaihdetyOn johtamiseen vaikuttavat muutosvoimat

Paihdepalveluihin ja paihdetyon johtamiseen kurmasdhdistuu eri suunnista tulevia muutosvoi-
mia, haasteita, vaatimuksia, velvoitteita ja odetakMerkittdvan haasteen paihdetydn johtamiselle
ja koko hyvinvointisektorin tulevaisuudelle muodmstglobalisaatiokehitys, jonka vaikutukset ka-
navoituvat Suomeen EU:n kautta. Sosiaali- ja testi@gen palvelutuotannossa globalisaatio aset-

taa ennen muuta tehokkuus-, vaikuttavuus- ja tuottsvaatimuksia. (Antola 2005, 9.)

Toisaalta haasteet johtamiseen tulevat kasvangdielutarpeiden kautta. Alkoholin kokonaisku-
lutus Suomessa on saavuttanut kaikkien aikojendiominan lukemansa, ollen vuonna 2007 10,5
litraa asukasta kohden. Alkoholinkayttoon liittyvé@olemantapaukset ovat nousseet tyoikaisten
yleisimmaksi kuolemia aiheuttaneeksi tekijaksi. éiblista johtuvia kuolemantapauksia on yli
3000 vuosittain. Erityisesti alkoholinkayttoon tywat maksasairaudet ovat lisdantyneet, kuten
my06s maksakirrooseista johtuvat kuolemat (Taskur28@8). Alkoholi aiheuttaa runsaasti kustan-
nuksia kuntatalouteen, vuonna 2003 alkoholistawailreeet valittomat kustannukset olivat 933 mil-

joonaa euroa (Mellin, Vihmo & Osterberg 2006, 3).

Paihdepalvelujarjestelman toimintaympariston nakypiirre on pirstaleisuus ja toimijoiden valisen
yhteisty6n puute. Yhden paihdeongelmaisen hoidesitgpahimmillaan tai parhaimmillaan vastata
lahes kymmenenkin eri alojen ammattilaista esinksilksosiaalitoimessa, sairaanhoidossa, paihde-
huollossa, tyoterveyshuollossa tai vaikkapa seuma&ssa. Usein hoidon tai kuntoutumisen suun-
nittelu on puutteellista. Kukaan ei koordinoi hait@a asiakkaan kokonaisvaltaisesta hoidosta tai
kuntoutumisesta on vaikea puhua. Samaan aikaam jsuiko ihmisia jaa kokonaan palveluiden

ulkopuolelle.

Suomalainen politiikka on siirtynyt ohjelmaperustkisi ja hankkeet ovat kehittdmistyon keskeisin
valine. Hankkeet liittyvat paihdetydohon ja paihdetyjohtamisen kiinteasti. Ominaista hankkeille

on laaja kirjo ja rahoittajien monitahoisuus. Hae&kovat valitettavan usein paihdetyon johtamisen
nakokulmasta tarkasteltuna irrallisia eivatka ne kunnan paihdepalvelukokonaisuutta. Hankkeet
on suunniteltu ilman kunnan koordinaatiota paluabtiajan tarpeista lahtien. Paihdetyon kentassa

tama ilmi6 korostuu, koska toimijoina on laaja j&akyhdistyksia, saatioita ja jarjestdja. Rahoitus-



23

kanavia on samoin runsaasti; RAY, STM, aluehallimastot ja uutena rahoittajana Tekes. Kukaan
rahoittajista ei kuitenkaan vaadi, etta hankehalseaiigi kaynyt lapi kunnallisen paatoksentekopro-
sessin ennen kuin rahoitus my6nnetdan. Paatasggsio avulla kunnalla olisi mahdollisuus koor-
dinoida hankkeita strategiaan pohjautuen. Hankdmaai koordinoinnin puuttumisesta saattaa
aiheutua toimintojen paallekkaisyytta jo olemaskvien palveluiden kanssa. Rahoituskanavien ja
toimijoiden runsaudesta seka koordinoinnin puuti@sia seuraa paihdetydon entistd suurempi pirs-
taloituminen, mahdollisesti paallekkaiset toiming@tpalveluntuottajien valinen kilpailuasetelma.
Osassa kuntia hankkeet on ollut tapa korjata kuroraasta taloudellisesta ahdingosta johtuvaa

palvelujen riittamattomyytta.
5.2 Paihdetyon johtamisen kokonaisuus

Ferlie, Pettigrew, Ashbuner ja Fitzgerald (1996atokuvanneet tutkimuksessasmsiaali- ja terve-
ysjohtamisen PBP-mallin eli poliittis-byrokraatpsefessionaalinsen -malliPBP-mallissajoh-
taminen on jaettu kolmeen ulottuvuute@msimmaisessa ulottuvuudessa painottuu poliittisen
paatoksentekoelimen paatdsten valmistelu ja lojaaineenpano. Toinen ulottuvuus painottuu
hallintoon, organisaation byrokraattisten saant@gsmamiseen ja noudattamiseen. Tassa ulottu-
vuudessa ilmenevat kasitteet "hallinnon patevyysikBrijohtajan ja "hallinnon suuntautumis-
vaihtoehto” ylihoitajan koulutussisallon kuvauksedahtamisen kolmannessa ulottuvuudessa
painottuu ammatillinen senioriteetti, jolloin jofdla edellytetddn alaisiaan korkeampaa saman
alan ammatillista koulutusta ja syvallisempaa koksta. Tastd on seurannut se kaytanto, etta
laakari johtaa ladkareitd, ylihoitaja hoitotyotésasiaalityontekijd sosiaalitoime@/iitanen ym.
2007, 65.)

Paihdetyon johtaminen kannalta on keskeistd mi@hdetyd kunnassa hahmotetaan ja kenelle
vastuu paihdetyon johtamisesta kuuluu. Paihdetydsamn osa sosiaalitydn erityispalveluja ja vas-
tuu paihdetyon johtamisesta on silloin sosiaalitj@mtamisesta vastaavalla henkil6lla. Suuremmis-
sa kunnissa voi olla erikseen paihdetytn johtagad9a kuntia sosiaali- ja terveydenhuollon organi-
saatiot on yhdistetty ja silloin paihdetyon johtaem on osa sen organisaation toimintaa. Joissain
kunnissa sosiaalityon erityispalvelut on siirretsaksi terveydenhuoltoa ja silloin paihdetyéta joh-

taa ylilaakari.
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Se, ndhdaanko paihdetyo keskeisena osana kunnavaiywmin ja terveyden edistamista vai sosi-
aalihuollon erityispalveluna vaikuttaa siihen, kuéa vastuussa johtamisesta. Liséksi on tarkea
miettia kaytannon johtamisen rakenteet eli mitenfian paihdetydn kokonaisuuden johtaminen on
koordinoitu. Kunnan koko on vaikuttaa siihen, kuangéihdetyon johtaminen kannattaa jarjestaa.
Toinen keskeinen asia on se, etta kunnassa ontynétikuka johtaa ehkaisevaa paihdetyota ja ku-
ka korjaavaa paihdety6ta, pienemmissa kunnissa namat olla yhden inmisen vastuulla. Kolmas
merkittava asia on vastuu koko kunnan paihdetydiajoisesta ja koordinoinnista, eikd vain sosi-
aalihuollon erityispalveluihin kuuluvan paihdehwoll johtamisesta. Kun péaihdetyé hahmotetaan
laajassa hyvinvoinnin ja terveyden edistamisen ékstissa, johtaminen kuuluu osaksi kunnan pe-
rusturvan johtamisorganisaatiota ja siella sosigaliterveystoimen johtorynman yhden jasenen
vastuulle. (Ehkaisy ja hoito 2007, 14-15.)

Paihdetyon johtaminen kunnassa on haastavaa. Rgihole laajasti eri toimijoiden toimialaan kuu-
luvaa tyota, jossa olennaista on monien toimijoidéimen yhteistyd. Kunnan paihdetyon tavoittei-
den asettaminen ja saavuttaminen edellyttda usalinnonalan sitoutumista tehtavaan tyohon.
Arnkil, Eriksson ja Arnkil (2006, 222—-223) ovat sBa projekteissaan, joissa tyontekijoitd on ollut
useista organisaatioista ja useilta eri sektordianeet huomion, etta kuntien toiminnassa ylsekt
rinen johtaminen on erds keskeisistd haasteistevitdan sellaisia dialogeja, joissa kartoitetaan
toimintamahdollisuuksia yli kunnan sisaisten sediben, yli julkisten ja yksityisten palveluiden

rajojen (kumppanuudet) seka yli kuntarajojen (sdisdws).

Ohjauksen kautta paihdetyon johtamista tarkassdta®n merkittdvaa, etta paihdetyén strategiat
konkretisoituvat kunnissa huonosti. Strategioidéarpaarana nayttaa olevan toimintaehdotusten ja
visioiden tuottaminen niin kunnan tyontekijoilleikikunnan paatoksentekijoille. Tata taustaa vas-
ten kuntien paihdestrategioissa nayttaytyy tavidite ja toimintaehdotusten suuri maara, niiden
ylimalkaisuus ja tavoitteiden eparealistisuus. {8tg@&n tavoitteiden toteuttamista ei ole myodskaan

huomioitu talousarviossa. (Romppanen 2005, 43.)

Suomessa universalistinen toimintamalli ja pahddui saatavuus ovat kansallisen hyvinvointipoli-
tikkamme julkilausuttuja tavoitteita. Suomalaisaniversalismin perustan muodostavat julkisen
vallan vastuulla olevat palvelut, jotka on turvgteerustuslailla. Perustuslain 19 § velvoittaa tiki

valtaa turvaamaan, sen mukaan kuin laissa tarkers@édetaan, jokaiselle riittdvat sosiaali- ja ter-

veyspalvelut. Sddnnoksessa ei tarkemmin maargefiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamistapaa
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ja se ei siten edellyta sita, ettd julkisyhteigéeé ihuolehtisivat kaikkien sosiaali- ja terveyspaii

den tuottamisesta. Lainsdadanndlla kuitenkin taevatiittavat palvelut ja julkisen vallan on turvat
tava sosiaali- ja terveyspalveluiden saatavuus.nWao01987 voimaan tullut paihdehuoltolaki
(41/1987) velvoittaa kunnan huolehtimaan siité etiihdehuolto jarjestetaan sisalléltaan ja laajuu-
deltaan sellaiseksi kuin kunnassa esiintyva tadallytaa. Paihdehuoltolain 7 § mukaan paihde-
huollon palveluja tulee antaa henkilolle, jolla péihteiden kayttoon liittyvid ongelmia, sekd hanen
perheelleen ja muille l&heisilleen.

Hyvinvoinnin nékdkulmasta paihdetyon johtamistaeljaessa korostuu kunnan poliittisen johdon
merkitys. Poliittisessa johdossa paihdehuoltoaseinkaan osata nahda olennaisena osana kunnan
laaja-alaista hyvinvointipolitikkaa, johon panasi@en mahdollisimman varhain lisda kuntalaisten
hyvinvointia monella tasolla (ks. Ehkaisy ja ho2007, 3). Yleisesti voidaan todeta, etté pitkittyes
saan paihdeongelma vaikuttaa ihmiseen kaikilla @téosa-alueilla ja vaikeuttaa selviytymista ar-
jessa. Paihdeongelma ilmenee lasten ja perheidemimintina ja vaikuttaa monen ihmisen ela-
maan paihteiden ongelmakayttajan lahipiirissa. Bé@aknkiseudulla tehdyssa selvityksessa paih-
teiden kayttod oli useimmin huostaanoton syyksi ntiairiekija. Alle 12-vuotiaita lapsia koskevissa
huostaanotoissa paihteiden kayttd oli jopa 67 priisga huostaanoton syyné. (Alkoholiolot EU-
Suomessa 2006, 23). Kunnan poliittisessa johtaségsen kyse niukkuuden jakamisesta ja tassa
priorisoinnissa heikko-osaisimmat jadvat usein bieknalle. Talldin kunnan johtamisen kautta
asiaa tarkasteltaessa keskeinen merkitys on kuorgamisaatiokulttuurilla, joka nékyy arvoina ja
arvostuksina (Ronkkd 2003, 57).

5.3 Paihdetyon, paihdehuollon ja paihdepalvelujen m  aaritelmat

Paihdetyd on laajassa merkityksessaan sateenvsitpkg@ka on osa kuntien laaja-alaisesta hyvin-
vointityosta, osana kunnan hyvinvoinnin ja tervayasistamista. Paihdety6 kattaa alleen kaiken
kunnassa tapahtuvan toiminnan ja toimijat, joilla jotakin erityispiirteitd suhteessa paihteisiin,
rippumatta siita, miten suhde kuntaan, sen toiaanttai kuntalaisiin on syntynyt. Paihteisiin suh-
teessa olevat erityispiirteet voidaan jakaa kuutsva&hkaisevan paihdetyon alueelle (paihteetto-
myyden edistaminen, paihteiden saatavuuden saamgdynnan ehkaisy ja haittojen vahentami-
nen) tai korjaavan paihdety6 alueelle (sosiaalitejaveydenhuollon yleisissa palveluissa annetut
paihdepalvelut ja paihdehuollon erityispalveluthkBiseva ja korjaava paihdety6 eivat ole keske-

naan selkeasti erottuvia ja tarkkarajaisia, vad@iskeva paihdetyo voi olla myos korjaavaa tyota ja
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korjaava ty0 joiltain osiltaan ehkaisevaa tyotasirkin jos asiaa tarkastellaan tehtavan tyon seu-

rannaisvaikutuksien kautta. (Ehkaisy ja hoito 208,

Paihdehuolto on osa sosiaalihuoltolain (710/82)ré@aa sosiaalihuoltoa. Sosiaalihuollon toimin-
talohkot voidaan jakaa kolmeen lohkoon: 1. Viimasgen toimeentuloturvaan, 2. Yleisiin sosiaa-
lipalveluihin ja 3. Erityispalveluihin. Naista lobista paihdehuolto kuuluu erityispalveluihin, jota
on saadelty erillisella lailla (Paihdehuoltolaki8B341). Paihdehuollon palvelut perustuvat myds
sosiaalipoliittiselle tarveperusteisuudelle (KsuKanen 2000, 17-45)

Paihdepalveluilla tarkoitettaan jarjestelmékokounaita, jossa hoidetaan eri paihteiden ongelma-
kayttajia ja heidan laheisidén. Palveluja on saatavsosiaali- ja terveydenhuollon yleisinéd palve-
luina ja toisaalta péaihdehuollon erityispalveluiaaerityistason sairaanhoitona. Kaukosen (2000,
46) maaritelmdn mukaan paihdepalveluilla tarkoéetgpainde-ehtoisesti kaytettavia sosiaali- ja

terveydenhuollon palveluita.
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6. PAIKALLINEN HALLINTA : HIERARKIAT JA VERKOSTOT TUTKIELMAN TEOREETTISE-

NA VIITEKEHYKSENA

6.1 Hierarkiat

6.1.1 Byrokratia hallintona

Johtaminen kunnassa on kulloinkin sidoksissa gaNiiin tieteellisiin ja ideologisiin ndkemyksiin
siitd, millaista on hyva johtaminen. Hallitseva aimismalli on vuosia ollut Max Weberin byrokra-
tiateoriaan pohjautuva byrokraattis-legalistinenlimByrokratia on nojautunut hierarkkiseen joh-
tamiseen, panosperusteiseen budjetointiin, sagntipArittdmaan hallintoprosessiin ja virkamies-
ten vahvaan asemaan. Byrokraattisen mallin vahvawkst varmuus, luotettavuus, ennustettavuus
ja korruption hylkiminen. Vastaavasti malliin Iyt myos kielteisia piirteita kuten jaykkyys, ras-
kassoutuisuus, huono palvelukyky ja heikko kustatehokkuus. (Ro6nkkd 2003, 62-63.)

Byrokratia on yksi tunnetuimmista malleista hahrmathallinto, kasiteltiinpa hallinnon rakenteita,
hallintotoiminnan prosesseja tai henkiloston aseorganisaatiossa. Elliot Jaques on teoksessaan
"A General Theory of Bureaucracy” arvioinut byroiea yleista teoriaa viiden p&aalueen kautta.
Tassa tyossa keskityn tarkastelemaan byrokratigaedan jaottelun viidennen p&aalueen mukaan
eli byrokraattisten organisaatiomallien kautta. dyatian mallin aiheita ovat byrokraattisuuden
kasvu, yleiset kaskyjarjestelmat ja niiden rakenjaehierarkkiset kaskyjarjestelmat. (Salminen
2004, 53-54.)

6.1.2 Hierarkkiset rakenteet osana byrokraattista h  allintoa

Byrokraattiset rakenteet yhdistetaan usein julkisteganisaatioiden vallankayttoon yhteiskunnassa.
Byrokratialle on ominaista, ettd kaikkiin kohteissovelletaan samanlaisia saantdja ja menettelyta-
poja, sen seurauksena kohteetkin samankaltaistli&ata kehitys itsessédén luo kestavia vallankay-
ton ja valvonnan hierarkkisia rakenteita. Byrolkaatin massahallinnon periaate, siitd huolimatta
nimenomaan julkisen sektorin ominaispiirteena amé @ienetkin hallintoyksik6t organisoidaan
byrokraattisesti. Syyna tahan julkisen sektorirataporganisoitua ovat hallinto-oikeudelliset hallin

toperiaatteet ja niiden noudattamissaannot, kwailistius, oikeusturva ja yhdenvertaisuus. Hallin-
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nollisissa prosesseissa hallinto-oikeudellistentddyot tarkoittavat muodollis-oikeudellisten toi-
mintatapojen korostumista. Hierarkkisessa halldrjestelmassa hallinto on kohtuuttoman viralli-
nen ja virallistava, kurinpito- ja kontrollijarjedmia ylikorostetaan ja vaarinkaytetdan. Weber on
erottanut legitiimista hallinnasta kolme tyyppidista keskeisin on rationaalisiin perusteisiin aeja
va legitiimi hallinta. Tassa hallintatavassa vallayttd perustuu rationaalis-laillisiin saanndksiin,
kuten lakeihin, erilaisiin sdant6ihin ja menettajoihin, jotka konkretisoituvat virkahierarkkisina
rakenteina, valtana ja kaskyvaltasuhteina. (Salmi@94, 55-63.)

Toisenlaisiakin kasityksia byrokratiasta on esjteft P. Olsen (2005) on artikkelissaan "Maybe It
Is Time to Rediscover Bureacracy” kyseenalaistanubdikkaan kasityksen byrokratiasta vanhah-
tavana ja toimintakyvyttomana hallinnon muotonatgoon vaistamattomana ja peruuttamattomana
paradigman muutoksena siirtyminen kohti markkingat&erkostoja hallinnan muotona. Olsen Kkir-
joittaa byrokratian uudistamisesta, jolla han t#tka sitéd, ettd nykydemokratiassa byrokraattinen
organisaatio tadydentad, kilpailevien mallien rilmamarkkina- ja verkosto-organisaatiota. Olsenin
mukaan loytamalla uudelleen Weberin analyysi byaaltisesta hallinnosta, voidaan rikastuttaa
julkisen hallinnon ymmarrystd. Tama vaite on tokan a) byrokratia kasitetddn kaytantona eika
vain valineena ja b) byrokratiasta tehtyja empérigitkimuksia tarkastellaan omassa kontekstis-
saan, ajassa jona ne tehty ja c) otetaan huomettinpyrokratia on osa poliittista ja normatiivista

jarjestystd, eikd ainoastaan viraston sisédinen aisuns.

Byrokratiaa arvosteltaessa argumenteiksi oteta@an sen haitat, mutta harvoin kaydaan keskustelua
byrokratian hyodyista ja tuloksista. Ajatellaannesikkind saantoja: saannot yleensa lisdavat toimi-
jan voimavaroja ja tehokkuutta, niiden avulla vaid&oordinoida yhtaaikaisia toimia tavalla, joka
tekee toimista kesken&én johdonmukaisia ja ehk@&géearmuutta. Kokonaisuutena sdannét tuovat
tyojarjestyksen eivatkad tarkoita jaykkyytta ja jaamattomuutta. (Olsen 2005.) Kokonaisuutena
byrokratiassa on kyse rationaalisesta toiminnd#tionaalisuus ymmarretadn yleisesti jarkiperai-
seksi, loogiseksi ja suunnitelmalliseksi toiminngkstoimiakseen rationaalisesti niin yksilén, kun-

nan kuin valtionkin on toimittava suunnitelmalliga jarjestelmallisesti.

Hierarkkinen organisaatio kuvataan usein pyramidossa ylintd paatdsvaltaa kayttavat on kuvattu
pyramidin huipulle. Kuviossa ylempana olevat overdrkiassa ylempana ja siten kayttavat hie-
rarkkista valtaa alempana kuviossa oleviin henkitbija kaskyvaltasuhteet on kuvattu viivoina

naiden henkildiden valilla. Hierarkkinen rakenne \akaa, pysyva ja toimii organisaation osien
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perustana. Julkisessa hallinnossa ylemmissé hierssa muotoillaan politikkaa ja alemmissa hie-
rarkioissa toimeenpannaan tehtyja paatoksi. Ylenorgdnisaatiotasot kayttavat valtaa ja alemmil-
la organisaatiotasoilla tytskentelevéat saattavaten asemansa alisteiseksi. Tallaista organisaatios
sa suhteet rakentuvat selkeiden ja spesifien vakteiden mukaan. Julkisessa hallinnossa suhteet ja
vastuualueet on maaritelty virkavelvollisuuden gamivaltasddnnotksen kautta, jotka on saadetty
asetuksilla, virastojen ohje- ja johtosdanndillé@aklisilla tydjarjestyksilla ja muilla pysyvaisngé
rayksilla. (Salminen 2004, 66—68.)

Byrokraattisia hierarkkisia rakenteita on vaike@ymasti poistaa, koska ne edustavat jatkuvuutta ja
pysyvyytta. Lisdksi niiden toiminnan perusta oningainsaadannollinen. Hierarkkisia organisaati-
oita voidaan kuitenkin madaltaa vahentamalla hidiaten tasojen maaraa ja talldin turha hallin-
nointi saadaan vadhenemaan. Toinen tapa muuttaaisagéiota on organisoida keskijohto horison-
taalisten pienryhmien muotoon. Organisoitumalladuntaalisesti tavoitellaan joustavampaa hallin-
toa. Kolmas malli muutokselle on perustaa autonanigryhmia organisaation alimmille tasoille
tai muodostaa kokonaan oma autonominen ryhma ilmeararkioita tyotekijoistd, esimiehista ja
keskijohdon edustajista. Mahdollisia muutoksia aid/naiden lisaksi monia, joista keskeisimmak-
si on hallinnon muutosten kautta noussut verkosgauuisaation hyvaksikayttd johtamisessa. (Sal-
minen 2004, 71-73.)

Hierarkkiset jarjestelmat ovat yksinkertaisina naiegna menettaneet merkitystaan. Ongelmat ovat
monimutkaistuneet ja ketjuuntuneet, organisaatuatt dulleet entista riippuvaisemmiksi toisistaan
yhteiskunnan monimutkaistuessa ja suoran kaskytykgasta joudutaan kayttdmaan muita ohjauk-
sen muotoja. Kunnissa ollaan suurien muutoksierketkds joissa toimintaymparistomuutoksiin
kytkeytyy kaoottisuus, hallinnan haly. Hallinnanyh@aikeuttaa muutoksen johtamista ja hallintaa,
se vaikeuttaa muutoksen johtamista ja tuo esimijoiden erilaiset intressit. (Nyholm 2008, 10.)

Inga Nyholmin (2008, 11) mukaan kunnat eivat onnisiuutoksissaan koska toimivat postmoder-
nissa toimintaymparistéssa, mutta noudattavat tolassaan rationaalisia, moderneja paatoksente-
kotapoja. Nama paatoksenteko- ja toimintatavattewéellu postmoderniin yhteiskuntaan ja tilan-
teeseen, joissa kunnat toimivat verkostomaisestfaistyossa.

Tassa tutkielmassa erityiseksi tarkastelun kohtemk®tettu hierarkioiden painottuminen johtami-

sessa. Tassa tyossa hierarkioilla tarkoitetaan &ujohtamisen ja paatdéksenteon virallista ja viral-
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listavaa rakennetta ja toimintatapaa, joka perustallinto-oikeudellisille hallintoperiaatteille ja
niiden noudattamissaanndille, kuten laillisuudedi&keusturvalle ja yhdenvertaisuudelle. Hallinnol-
lisissa prosesseissa hallinto-oikeudelliset kaybénarkoittavat muodollis-oikeudellisten toiminta-
tapojen korostumista paihdetyota johdettaessa.akkimilla tdssa tutkimuksessa tarkoitetaan myos
niita suhteita, jotka rakentuvat selkeiden ja dpsivastuualueiden mukaan. Suhteilla ja vastuualu-
eilla tarkoitetaan hierarkian teoriasta katsottuimkavelvollisuuksia ja toimivaltasddnnoksia, jotka
on saadetty asetuksilla, virastojen ohje- ja joldomdoilla, kirjallisilla tydjarjestyksilla ja mudl

pysyvaismaarayksilla.

6.1.3 Hallinnosta hallintaan

Hallinnon kasitetta voidaan méaaritella hallintotahén tai hallinnon toiminnallisen luonteen kautta.
Klassisessa hallintotieteessa hallinnon luonteesaggmmarretty kuuluvaksi hallinto yhteistoimin-
tana. Rationaalinen hallinto voidaan ajatella kairperusidean kautta, hallinto on hierarkkista, hal-
linnossa korostetaan johtamista ja tehokkuus on hddfintotoiminnan keskeisimmista kriteereistéa.
Uudempi hallintotieteellinen nakoékulma on tuonutlihtokasitteeseen responsiivisyyden maarit-
teen, jolla tarkoitetaan hallinnon kykya ottaa himon nopeasti ja kattavasti kansalaisten sille-aset
tamat vaateet. Responsiivisyyteen kuuluu hallindesentralisointi ja siind hallinto ei rajoitu vain

hallintotehtaviin vaan luo toimintapuitteet halbtygolle. (Salminen 2004, 12-14.)

Hallinnon ké&sitteen kokonaisuuden kautta muutaastikateltaessa, hallinto on muuttunut hallinto-
tehtavista ja hallinnon toiminnallisesta luonteastsponsiivisyyden kautta hallintaan. Edelleen osa
hallintaa ovat hallintotehtavét, hallinnon toimitimeen luonne on vain muuttunut verkostomaiseksi
ja ympariston jatkuvat muutokset huomioon ottavaMsillinto on perusteiltaan poliittisten paatos-
ten toimeenpanoa. Se on toimintoja, jotka tuleagtdellisiksi, ettd ihmiset saadaan toimimaan yh-
dessa. Hallinto on palveluiden organisointia, tmwista ja allokointia sekd kykya saada asiat teh-
dyksi. Julkisen sektorin johtamisessa ajankohtaikygsymys on parhaista organisointitavoista ja
julkisten organisaatioiden tuloksellisesta johtassia. Julkiseen johtamiseen liittyy keskeisesti jul

kinen intressi ja sen tulisi nakya julkisissa pah&sa. (Salminen 2004, 13, 126-127.)

Johtamiseen kunnassa ovat vaikuttaneet monet ref@@80-luvun lopulta alkaen. 1990-luvun la-
man seurauksena hallinnon muutokset tehtiin nopearjaradikaalimmin kuin oli ajateltu. Liike-

taloudellinen johtamisajattelu on vallannut alakkighallinnossa ja keskeiseksi suunnaksi moder-
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nisointiaallossa on noussut uusi julkisjohtaminsiew Public Management, NPM). Suomessa on
toteutettu suuri joukko julkisen sektorin muutokga@tka on toteutettu uuden julkisjohtamisen ajat-
telutavan pohjalta (Viitanen ym. 2007, 11). Uudkigjohtaminen on saanut laajan kannatuksen
kansainvalisené johtamisen vélineend, johon liithggentralisaatio seka politikan erottaminen pal-
luita, vaan toimii sdételijana ja mahdollisestiodtajana ja tilaajana. Julkisen sektorin palveddtu
tantoa pyritdédn muokkaamaan entistd enemman likstaaisiksi soveltamalla tilaaja-tuottaja -
mallia, muuttamalla maksujarjestelmia ja lisaaméllaailua. (Ollila 2007, 103—-104.) Yhtena seu-
rauksena uudesta julkisjohtamisesta on ollut vadtsuusjarjestelman muutos vuonna 1993, joka
lisasi kuntien autonomiaa ja siirsi palveluiderjgétamisvastuuta aiempaa enemman kunnille. Val-
tion toimet ovat sen jalkeen jatkuvasti leikannlaattien tulopohjaa ja hyvinvointipalvelujen tuot-

tamiseen kaytettavissa olevia resursseja (Matike?®7, 387).

Kokonaisuutena muutoksesta nousee esiin kolme pétesu deregulaatio eli saantelyn purkami-
nen, desentralisaatio eli hallinnon hajauttamireemprkkinaohjautuvuus eli markkinaperusteisten
ja asiakasohjautuvuutta korostavien toimintatapoj@aksuminen. Kaikkiaan muutoksessa on kyse
siitd, ettd perinteisesta kunnallisesta hallinnostaiirrytty hallintaan. Kaytanndssa tama tarlaaitt
sitd, ettd kuntien talouden ja toiminnan ohjausm®a perustu hierarkkiseen julkishallintoon ja
ylemmiltd hallinnonaloilta tulevaan suoraan norgai-resurssiohjaukseen, vaan uuteen ajatteluun
hallinnasta. Hallinta perustuu verkostomaiseenauakohtaisesti rakentuvaan yhteistydohén ja
kumppanuuteen (Anttiroiko & Haveri 2003, 137).

Ryynéasen mukaan (2002, 17) uuden opin tarve (GamafBance) on noussut uuden julkisjohtami-
sen toteuttamisen kohtaamista ongelmista. Poldiikk toiminutkaan liikkkeenjohdollisten oppira-
kennelmien saantdjen mukaisesti eika ulkoinen artrigpphtanut suoritusten parantamiseen. Valti-
on taloudellisen ajattelun rajat tulivat vastaang@aalta esiin tuli monimutkaisia, uusia ongelmia
ratkaistaviksi, jotka asettivat vaatimuksia pdiiiile, valtiolle, hallinnolle, taloudelle ja kana&-
yhteiskunnalle. Governancen ero aiempaan johtaattsdjun on se, ettd koko kansalaisyhteiskunta
on mukana vaikuttamassa tehtaviin paatoksiin. Bdtgdnallinnan (Governance) nousu toimintata-
vaksi ei tarkoita aiemman uuden julkisjohtamisopytkaamistad, vaan se on uusi sosiaalinen ja po-
liittinen uudistusinstrumentti. Hallinnan tarkois#na on kytked mukaan useampia tekijoita, jotka
pyrkivat yhteisesti toimimaan siten, etta edistetigivinvointia. Mukaan otetaan toimijoita esimer-

kiksi julkiselta, yksityiselta ja yleishyodylliséltsektorilta ja mediasta. (Ryynéanen 2002, 17.)
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6.1.4 Hallinnan kasite

"Governance” on kasite, joka on suomeksi kaanredtyalla hallinta. Hallintaa koskeva keskustelu
on saanut alkunsa 1980-luvulla. 1990-luvulla hakin kasite sai suhteellisen selkean sisallén uu-

denlaisten organisointi- ja toimintatapojen kuvaaj&Anttiroiko & Haveri 2003, 138).

Hallinnan kasitteella on kaksi merkitysta. Toisaadtlla viitataan empiriaan, jonka avulla tuodaan
esiin julkishallinnossa tapahtuneet muutokset 11890n lopulla, toisaalta hallinnan kéasitteen kaut-
ta kuvataan teoreettinen malli yhteistydsta sosiessa systeemissa ja valtion roolista tdssé proses
sissa. Jalkimmaisen hallinnan merkityksen Guy Bgtkaa vield kahteen eri merkitykseen, joista
ensimmaisessa eli "vanhassa hallinnossa” kyse ghitigsta hallinnosta, jossa valtio poliittisesti
ohjaa yhteiskuntaa ja taloutta asettamalla tavtatja priorisoimalla niita. Toisessa teoreettisess
nakdkulmassa tarkastellaan hallintoa yleisestiigty@n nédkokulmasta. Teoriassa kuvataan yhteis-
tyota, jota tehdéén eri muodoissa julkisen ja yks#in sektorin valilla ja siinda kuvataan erityisest

poliittisten verkostojen merkitysta. (teoksessani2000, 3.)

Jon Pierren (2000, 3-5) mukaan hallinnan késitiegltataan seka valtion tarkoitukseen sovittautua
monimutkaistuvaan toimintaymparistoon ettd erienssosiaalisten jarjestelmien koordinointiin.
Uusi hallinta kuvaa valtiokeskeisyyden heikkeneénjat monimuotoisen hallinnan kentdn muodos-
tumista. Julkinen vastuu jakautuu eri tasoilla i@ilie julkisille ja yksityisille toimijoille. Uudessa
hallintatavassa toimintatapojen keskiossa eivah@earkkiset kaskyvaltasuhteet, vaan vapaaehtoi-

suuteen perustuvat verkostomaiset toimintatavat.

Hallintotieteellisessa keskusteluperinteessa hralinkasite on liitetty teoreettisesti organisaabet
rioiden esille tuomiin yhteiskunnan monimutkaistaen aikaansaamiin suunnittelun ja johtamisen
ongelmiin eli ajatukseen siita, ettd monimutkaisagi voi johtaa muista riippumatta. Hallinnan
tarve tuleekin monimutkaisista ja tilannekohtassistasteista, joiden hallinta ei onnistu ilman-usei
den toimijoiden yhteistyotd. Myohemmin hallintogetsa hallinnan kasite on liitetty julkisten orga-

nisaatioiden uusiin toimintaperiaatteisiin (Anttko & Haveri 2003, 139).

Hallinta voidaan maaritelld tiukasti rajaten kolmenlaisen tulkinnan kautta. Ensimmaisen tulkin-
nan mukaan hallinta kuvataan hierarkioiden murtemikautta. Taméan tulkinnan mukaan hallinta
on valtion vetaytymisesta aiheutunut tilanne, joss®- ja paikallistason toimijat ovat ottaneet yha

suuremman vastuun yhteiskunnallisten ongelmierarsgknisesta. Toinen tulkinta hallinnasta pai-
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nottaa usein itseohjautuvien verkostojen roolidit@dn valineend. Kolmas tulkinta korostaa hal-
linnan toimijapiirin laajenemista ja institutiongén ja hallinnollisten rajojen ylittdAmista hab&an
keskeisesti liittyvana piirteena. Taman tulkinnaunkiamln hallinnassa on kyse eri toimijoiden (yksi-
tyinen, julkinen ja kolmas sektori) valisesta rigmpiudesta yhteistydossa tehtdvassa toiminnassa.
Hallinnan kaytantoja eivat saéntele lainsaadangaliasyhteisdjen toimintaperiaatteet vaan moni-
mutkaiset vuorovaikutussuhteet viranomaisten jss&taisyhteiskunnan valilla. Valjemmin maari-
teltynd hallinnalla tarkoitetaan uudentyyppista aaghtoisuuteen perustuvaa horisontaalista yhteis-
tyota eri toimijoiden valilla. Toimijat voivat ollpelkastaan julkiselta sektorilta ja kayttaa muitak

kuin verkostoja koordinaation muotona. (Haveri k007, 10-11.)

6.1.5 Hallinta toimintatapana

Hallinnan kasitettéd voidaan tarkastella kahden |métiivuuden kautta, horisontaalisesti tai vertikaa-
lisesti. Horisontaalisella ulottuvuudella viitataarilaisiin toimijoihin ja niiden véliseen yhteigty
hon eri hallinnan perustasoilla, globaalilla, kdlisalla, alueellisella ja paikallisella tasollauka-

kin tasolla on omat yhteistyoverkostonsa ja toinsg seka niiden valiset luontaiset suhteet. Hal-
linnan kasitteen vertikaalinen ulottuvuus kuvaadeéihallinnan perustasojen valisia hallintasuhtei-
ta ja naistd vertikaalisista suhteista kaytetagsitétia monitasohallinta (multi-level governance).
(Anttiroiko & Haveri 2003, 143-145).

Kun paihdetyon johtamista ajatellaan hallinnan ieeokautta, siina ilmenee sek& horisontaalisia
ettd vertikaalisia ulottuvuuksia. Siten siihen owellettavissa uuden paikallisen hallintatavaniviis
erityispiirretta: toimijakentan laajuus ja monipisolus, verkostomaisuus, monitasoisuus, monitoi-
mialaisuus ja katalyyttisyys. Monitasoisuudellsktaretaan sita, ettei paihdety6ta voida johtaa eril
la&dn muusta yhteiskunnasta, vaan toiminta suhterngtoko ajan julkiseen ja yksityiseen toimija-
kenttdaadn. Monitasoisuus ilmenee siten, etta stitutionaalisilla tasoilla toimivat toimijat tekét
yhteisty6ta keskenaan. Paihdetydssa kunnat tekbtéistyotd esimerkiksi valtakunnallisella tasol-
la paihdetyon laitospalveluita tuottavien organisaden kanssa. Paihdetydssa on myos paljon alu-
eellisia ja valtakunnallisia péihdetyon verkostggissa hallinnan monitasoisuus konkretisoituu.
Paihdetyota ei tehda pelkastdan sosiaalitydossdn saeon hallinnon eri sektoreilla hallinnonalat
ylittavda monitoimialaista yhteistyota. Verkostosais viittaa dynaamisesti organisoituun toimin-
tatapaan, jossa toiminta ei maarity hierarkkistaskliyvaltasuhteiden vaan vapaaehtoisesti rakentu-

van yhteistyon pohjalta. Katalyyttisyys on paihdetyjohtamisessa sita, ettd saavuttaakseen kehit-
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tamistavoitteensa johtamisessa on hyodynnettavaepleinman oman kunnan rajan yli menevia
ylipaikallisia verkostoja. (Anttiroiko & Haveri 2(80148-149.)

Bogason (2000) on selittdnyt hallintaa postmodaeniiia. Postmodernin yhteiskunnan kompleksisia
tilanteita ei voida ratkaista rationaalisella, sdivaisella hallinnalla vaan postmodernissa yhteis
monesta suunnasta yhta aikaa. Postmodernin yhteiakuhallintaan voi hyvin soveltaa "joukkojen
voima” -ajatusta, jota on tutkittu jo 1900-luvurusia asti. "Wisdom of Crowds” -logiikka perustuu
siihen, ettd ryhma on aina viisaampi kuin viisagakayhman jasen. Ryhman voima tulee erityisesti

esiin monimutkaisia ongelmia ratkaistaessa. (Swokvi2004.)

Hallintaan toimintatapana kuuluu seka institutidiséan ettd hallinnollisten rajojen ylittaminen,
tapauskohtaisesti rakennetut yhteistyd, kumpparnauserkostosuhteet yhteisty6kumppaneiden
kesken, uudet johtamisen ja ohjauksen valineetipaggsuhteet ja organisoitumismallit. Uusi pai-
kallinen hallintatapa koordinointitapana korostaakeostoja ja johtamistavaksi on esitetty verkosto-
johtamista (Anttiroiko & Haveri 2003, 149-150). Kagnossa se tarkoittaa etta verkoissa toimimal-
la ja verkostoja johtamalla pyritaan siihen, etidosapuolten valilla [6ytyy yhteinen nakemys paa-
maarasta ja keinoista, tilanteissa joita usein d@wat osapuolten erilaiset tavoitteet ja toimintiaku
tuurit. (Haveri & Pehk 2007, 10.)

6.2 Verkostot

6.2.1 Verkosto hallintatapana

Hallinnassa on kolme keskeistad hallintatapaa elkastot, hierarkiat ja markkinat. Tassa tydssa
keskityn tarkastelemaan kuinka verkostoja ja hieota kaytetddn paihdetyon johtamisessa. Erityi-
sesti kiinnitdan huomioni siihen, kumpi edella mairsta hallintatavoista korostuu paihdetyon joh-

tamisessa.

Aro (1998) on todennut verkoston erittdin kaytt@keseksi metaforaksi yhteiskuntatieteissa. Se on
valloittanut tilaa vertauskuvilta, joilla aikaisenmmyhteiskuntaa on hahmotettu koneistona, orga-
nismina, sosiaalisena toimintana, kielenda, teatderne. Nykyddn organisaatiotakin tarkastellaan
entista useammin verkostoina eik& koneina, kuliarpoliittisena jarjestelmana, perheena tai

muuna sellaisena.
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Castells (1996, 470) on méaaritellyt verkoston jakgisolmukohtia. Verkostot ovat avoimia raken-
teita, jotka voivat laajeta integroitumalla uusissimukohtien kanssa. Edellytyksena verkostoon
kuulumiselle on, ettd solmukohdat kykenevat komrkoinhaan muun verkoston kanssa. Kuka ta-
hansa, tai mika organisaatio tahansa voi kuulukogtoon, kunhan verkoston jasenet jakavat sa-
man tavan kommunikoida. (Castells 2000.) Rautalars#izna verkosto voidaan nahda eri tavoilla
ja eriasteisesti vakiintuneina sosiaalisina sulatgioka perustuu siihen, ettd sen jasenet ovaiuiip
vaisia toisistaan ja ovat organisoituneet yhteiagessin vuoksi (Sotarauta & Linnamaa & Suvinen
2003, 58). Verkoston toiminnassa voidaan onnisfisarjten keskinaisella luottamuksella ja haluk-

kuudella toimia yhdesséa yhteisten tavoitteiden gamiseksi. Verkoston sisdinen kommunikaatio

toimii hyvana mittarina jasenten valisesta luottisasta ja on apuna verkoston toiminnan edista

misessa. (Harmaakorpi 2004, 98.)

Tietoteknologian nopea kehittyminen ja sen seumkgapahtunut pddomien, informaation ja in-
novaatioiden nopea valittyminen paikasta toiseewaikuttanut siihen, etté ajan ja paikan valinen
suhde on pienentynyt. Castellsin (1996) mukaaranlgirtymassa paikkojen tilasta virtojen tilaan.
Han kuvaa padoma-, informaatio-, ja teknologiajartglobaaleja tapahtumia muokkaavina voimi-
na. Liséksi hdn nostaa esiin organisaatioiden téaNsiorovaikutusta ilmentavat virrat. Castells
maarittelee virrat toisistaan erilladn olevien tpaaen valiseksi tarkoitukselliseksi, toistuviksi
ohjelmoitavissa oleviksi toiminnoiksi. Hanen muksanhallitsevat toiminnot tapahtuvat entista
enemman verkostoissa. Talloin verkostoihin kuulwenifa niissé vaikuttaminen ovat kriittisia val-
lan lahteita (Castells 1996, 412-413).

Castellsin (2000) mukaan verkostoon kuuluminerktailumattomuus seka toimijan merkitys ver-
kostossa ovat yhteiskuntien toimintoja ja proseskegkeisesti maarittavia ominaisuuksia. Verkos-
toille on ominaista liittymisen vapaaehtoisuus. skailta, koska verkosto on keskeinen vaikuttami-
sen kanava ja toimijat ovat riippuvaisia toisistarijoista monimutkaisten ongelmien ratkaisussa,
voi olla, ettd kaytanndssa verkostoon kuulumisgragahtoisuus on rajallista. Periaatteessa organi-
saatiolle on mahdollista kuulua tai olla kuulumatt&zkostoon. Valinta jattaytyad pois verkostosta

voi olla kohtalokas organisaation olemassaolotoiarintojen kannalta.
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6.2.2 Erilaisia verkostoja

Verkostot voivat olla perusteiltaan, rakenteeltaamintatavoiltaan ja jarjestaytymistavaltaan hy-
vinkin erilaisia. Verkostoihin liittyvat toimijat mvat olla taustoiltaan erilaisia ja eri verkostoje
tehtavat voivat erota paljonkin toisistaan. Verkbstoivat olla |0ysia ja epavirallisia, mutta myos
tiiviita ja virallisia. Ne voivat olla sisdisestitulkoisesti jarjestaytyneita, avoimia tai suljgdt ly-
hytaikaisia tai pysyvia, liittyd johonkin toimialagai olla yhteiskunnallisia (Sgrensen & Torfing
2007, 11).

Verkostot voivat olla joko aitoja verkostoja targontaaneja hallinnollisesti luotuja verkostoja.
Aidoissa verkostoissa toiminta perustuu riittavahella oleviin intresseihin ja toimintamalleihin,
jotka puolestaan perustuvat sellaisiin normeiloitajyksikaan toimija ei pysty yksin maarittAmaan.
Verkostoissa voi olla monenlaisia paamaaria. Awdekostot ovat luontaisia, ne perustuvat vuoro-
vaikutuksessa tapahtuvaan vaihtoon, oppimiseeitainoksen rakentamiseen, kumppanuuteen ja
mahdollistamiseen. Aidoissa verkostoissa toimirgjgutuu jaettuihin pelisdantéihin ja toisaalta
rehelliseen ja yhteistyOhakuiseen kayttaytymisélemn ettd kukaan verkoston jasenista ajaa ver-
kostossa omia itsekkaita pyrkimyksiaan. Verkostmenilla on yhteinen néky, johon he verkostona
pyrkivat. (Sotarauta 1999, 33.)

Jarjestetyt verkostot ovat perustettu hallinndtsilahtékohdista ja pysyvét koossa hallinnollgsist
intresseista kasin. Nama verkostot eivat perusté ghoraan yhteisiin intresseihin tai resurssipoh-
jaan kuin aidot verkostot. Hallinnollisten verkgsto ongelmaksi saattaa nousta keinotekoisuus ja
taman valttdmiseksi verkoston koordinointi vaadljpn osaamista. (Sotarauta 1999, 34.) Jotta pit-
kaaikaiseen yhteistydhon olisi mahdollista padsta, pitaisi perustua strategiseen kumppanuuteen,
talloin kumppanuussuhteiden laatu ja vaikuttavuppuvat olennaisesti siitd, kuinka eri tahot ha-
luavat jakaa valtaa. Jos valtaa ei haluta jakaaidmlle kumppanuudelle ole tilaa. (Sotarauta &
Linnamaa 1997.)

Miettisen, Toikan, Tuunaisen, Lehenkarin ja Freem&R006, 45) mukaan verkosto kasvaa hierar-
kioista ja markkinoista. He ovat omassa tutkimukaas "Sosiaalinen paaoma ja luottamus inno-
vaatioverkostossa” kuvanneet kuinka verkostosulmdkasvanut hierarkiasuhteen sisalta tydmene-
telmien kehittdmisen kautta fordistisella auton é@kpanolinjalla. Kaytanndssa verkosto on synty-

nyt siten, ettei tydnjohto pystynyt kehittamaantydsallistamatta tyontekijoita tydomenetelmien,
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tyovalineiden ja tyon kohteena olevan osan kehiggmhon. Nain heille syntyi epaviralliselle so-
pimukselle perustuva tydnjohdon, menetelmasuurijoitéen ja tydntekijoiden kehittAmisverkosto.
1980-luvulla japanilaisen kevyttuotannon myo6ta pes$en jatkuvasta kehittamisesta tuli autonval-
mistuksen strateginen tekija, jossa keskeisenaegligima oli tyontekijoiden ja menetelméasuunnitte-
lijoiden yhteisverkoston virallistaminen. Naissalemomissa tapauksissa tyypillista oli verkosto- ja
hierarkiasuhteiden yhteenkietoutuminen. Avoimeérékoodiin perustuvat tietokoneohjelmistojen
kehittdmishankkeet ovat esimerkki toiminnasta, jokganisoituu suoraan verkostoksi (Miettinen
ym. 2006, 48).

Eric von Hippel (1987) on kuvannut keskenaan kipaéen yritysten yhteistyon, joka on esimerkki
siita, kuinka verkosto kasvaa markkinasuhteestakdgtoitumisen intressina on tiettya valmistus-
menetelmaa koskevan ongelman ratkaisu tai tamaiyg@ima tuotantotieto. Tyypillinen verkos-
tosuhteen syntytilanne oli my6s tiedon puute sutgloprosessissa. Koska tarvittavaa tietoa ei ollut
saatavana talon sisalta eika julkaisuista, tamambhgrikoistuneen tiedon sai selville vain oppimal-
la itse tai keskustelemalla toisten asiantuntijpid@nssa. Luonnollista talloin on, etta insinoorit
jotka tyoskentelevat samanlaisissa tehtavissameskaisissa yrityksisséa ovat henkil6itd, joillatdie
todennakaoisesti on ja nama henkilot olivat valmgtdjastamaan yrityksensa tuotantotiedon kilpai-
levalle yritykselle. Nain kilpailevien yritystensmddrien valille syntyi "epavirallinen vaihtoverko
to”. Verkoston toiminta hyddytti kaikkia, koska Kelena oleva ongelma ja sen ratkaisu on monelle
yritykselle yhteinen ja tiedon tuottaminen yksimspbllut aikaa vievaa ja kallista. (Miettinen ym.
2006, 47.)

Tassa tutkimuksessa verkostoilla tarkoitetaan karsigisia, seudullisia, alueellisia ja valtakuanal
lisia verkostoja, joita hyddynnetaan paihdetyorntgomisessa, palveluiden koordinoinnissa ja kehit-
tamisessa. Kaikki ne toimintatavat ja hallintamuofks. Kuva 2, s.38), joissa toimijat ja/tai johto
ovat kokoontuneet yhteen miettimééan paihdetyotdtda verkoston kriteerit tdssa tydssa. Verkostot
voivat olla johdon vélisid seudullisia verkostojaissa edistetdaan seudullisia paihdetyén kehitta-
mispyrkimyksia. Ne voivat olla kunnan paihdetyOmtpmisesta vastaavan henkilon ja palvelun-
tuottajien valisia verkostoja, joiden kautta koaadaan kunnan paihdetyon kokonaisuutta. Ver-
kostot voivat olla palveluntuottajien omia epavissh verkostoja, joissa he yhtenaistavat tyotaan |

kehittavat yhteistyokaytantdjaan.
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6.2.3 Verkostoissa toimiminen

Himasen (2004) mukaan me elamme vuorovaikutukgshaistuvassa ja luovassa tietoyhteiskun-
nassa. Tietoyhteiskunnassa olennaisinta ei oletaksiikka, vaan uusi toimintatapa. Teoreettisesta
nakokulmasta tarkastellen avainkasitteitd ovat egikmainen organisaatiomuoto ja innovaatioille
perustuva kasvu. Useat tutkimukset ovat osoittarett viime vuosina kasvun takana ovat olleet
yha enemman teknologiset innovaatiot yhdistettymkastomaiseen organisaatiomuotoon. (Hima-
nen 2004, 2.)

Verkosto voidaan my6s nahda yleisella tasolla tgisssti ja eri tavoin vakiintuneiksi sosiaalisiksi
suhteiksi toisistaan riippuvaisten toimijoiden lali jotka ovat organisoituneet yhteisen ongelman
tai resurssipohjan ympaérille (Sotarauta 1999, B&ihdetydn johtamisessa yhteinen intressi voin
konkretisoitua toimijoille eri tilanteissa erilamstavoin. Yhteinen intressi voi konkretisoitua yhte

ten asiakkaiden, yhteisen kehittamisintressin tdwvgduketjujen kehittdmisen kautta. Paihdetydssa
ollaan tekemisiss& monimuotoisten ja laajasti lé&rmnén osa-alueille liittyvien asioiden kanssa: Téal-
I6in tarve toimijoiden valiseen yhteistybhon on éimen seka kaytadnnon asiakastilanteissa, mutta
myoOs palveluiden suunnittelussa, toteuttamisegs@ianissa, kehittamisesséa, koordinoinnissa ja
johtamisessa. Verkostosuhteiden syntyminen ed&dlykieskindisen riippuvuuden oivaltamista ja
hyvaksymistd. Yhteistyd ei talldin perustu hierasikk suhteisiin, vaan lojaalisuuteen, solidaari-
suuden, luottamuksen ja keskindisen tuen luonn@htiyhteyksiin. Verkostoituminen liittyy kah-
den ja useamman toimijan vuorovaikutukseen eik#sykisitaiseen hallinnointiin. N&in verkostojen
perusajatus murtaa hierarkioita ja kyseenalaistéddintuneet valtasuhteet. Talléin aidon kumppa-
nuuden syntyminen on yksi toimivien verkostojenrkakivista. (Stoker 1997, 59.) Toimijoiden
olisi kyettdva oppimaan seka omista etta toistenitiista ja strategioista prosessin kuluessa. Mo-
nesti verkostojen ongelmat johtuvat siita, ettdk@ston toimijat ovat lukkiutuneet omiin tulkin-
toihinsa ja asioiden uudistamisesta ei paasta thidleskustelemaan, verkostoista tulee "kuurojen
dialogeja”, joissa kukaan ei kuule toistaan. Vet&ssa on tarkeada, ettei ole olemassa parasta tul-
kintaa vaan yhteistoiminnan onnistumisen kannaitaigten tulkintojen olemassaolo on hyodylli-
sempéaéa(Sotarauta 1999, 38-40)

Castellsin (1996) luomaa teoriaa globaaleista \&taoja verkostojen merkityksesta on sovelletta-
vissa paihdetyon johtamiseen kunnassa. Jos padmgohtamista ajattelee globaalien virtojen

kautta, niin yksittdinen johtaja voi omien henkibbkaisten verkostojensa kautta olla hyvinkin kan-
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sainvélinen ja heijastaa omat verkostonsa kansaljés paikallisiin verkostoihin. Yksittainen johta

ja voi omien verkostojensa kautta olla monissamsigsa verkostoissa, vuorovaikutuksen muotojen
vaihdellessa henkilokohtaisesta kontakteista w&twdlogian avulla tapahtuvaan yhteydenpitoon.
Nain ollen johtaja on jatkuvasti kommunikoidess&ako ajan tuottamassa ja tulkitsemassa sita

mitéa on tapahtumassa ja mita pitaisi tehda (ksar@ata 1999, 10).

6.2.4 Hallinta verkostoissa

Verkostohallinnan nakokulmasta verkostot ovat kes&kaiudessa hallinnassa. Verkostohallinnassa
verkostojen avulla mahdollistuu pirstoutuneiden amigaatioiden vélisten toimenpiteiden koor-

dinointi ja useiden osallistuminen hallinnan pres#sin. (Bevir & Rhodes 2008, 77.)

Hallintaverkostolla (governance network) tarkoitetasuhteellisen vakaata verkostoa, jossa keske-
naan riippuvaiset, toiminnallisesti autonomisetamigaatiot ovat horisontaalisessa vuorovaikutuk-
sessa toistensa kanssa (Marin & Mayntz 1991; Ma$@8€3). Ne toimivat suhteellisen institutio-
naalisissa viitekehyksissa (March & Olsen 1995pnkdpvien neuvottelujen kautta (Scharpf 1994;
Klijn & Koppenjan 2000). Hallintaverkostot eivat ikenkaan kuulu hierarkkiseen komentoketjuun,
eivatka ole markkinalakien alaisia (Scharpf 199%oksessa Haveri ja Pehk 2007, 13.)

Hallintaverkostot voivat ottaa monia empiirisia nja riippuen poliittisista, institutionaalisista j
diskursiivisista kontekstista, jossa ne ilmeneVérkostohallinnan teorian kautta verkostot ymmar-
retaan yleensa dynaamiseksi yhteenliittymaksigasenaiset, mutta toisistaan riippuvaiset organi-
saatiot/yksilot neuvottelevat yhteisista tavoiti@iai tydskentelevat niiden toteuttamiseksi. Verko
to voidaan maaritella myos yhdeksi vuorovaikutukgenyhteistyon muodoksi. Talléin verkoston
toiminta perustuu toimijoiden riippuvuussuhteellgegisen tavoitteen tai yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamisessa. Yhteiseen tavoitteeseen paasemisekisian yhteisia pelisdantoja ja kaytantoja, yh-
teiset arvot ja uskomukset yleistyvat, tapahtudgm@iginen institutionalisoituminen. (Haveri & Pehk
2007, 12-13.)
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Kuvassa 2 on maaritelty erilaiset verkostojen hatin empiiriset muodot niiden epéavirallisuuden ja

virallisuuden mukaan jaoteltuna.

epivirallinen HATIINTA virallinen
- 1 —_—
hybridini

sosiaaliset vhteistyd projektit kumppa- sddtict vhtidt
verkostot nuus

Kuva 2. Hallinnan empiiriset muodot (Rgiseland 2@€dksessa Haveri & Pehk 2007, 14).

Hallintaverkostoille on asetettu suuria haastegakeston jasenten ennakoivana hallintakeinona,
kun verkoston jasenet identifioivat ja ratkaisekaytannon ongelmia. Hallintaverkostot ovat mah-
dollisuus luoda aikaisessa vaiheessa joustaviaigafja ja ne antavat mahdollisuuden hienosaataa
paatoksid monimutkaisissa tilanteissa ja kun ratkaana on "ilkeitd ongelmia”. Hallintaverkostot
on nahty tarkeana instrumenttina kun asioita vakfigan paatettavaksi ja tietoja tarvitsee yhdistaa
My0Os paatosten arvioinnissa hallintaverkostot oetkotoimivaksi malliksi, parantaen poliittisten
paatosten laatua. Hallintaverkostojen on sanotliintaneen konsensuspaatdsten tekemisen raa-
miksi ja niiden on otaksuttu vahentavan suunnieftasioiden toteuttamisen vastarintaa. (Sgrensen
& Torfing 2007, 13.)

Verkostohallinnan teoriassa on paljon elementtepggssijohtamisesta, yhteiskehittelysta, avoimen
lahdekoodin ideasta ja yhteisollisestd johtamiséMarto 2005; Engstrém 2004; Virtanen &
Wennberg 2007). Yhteisollisessa prosessikeskeidestsi#tamisessa verkosto ajatellaan ydinryh-
maksi, jossa sen jasenet ovat halukkaita tiiviisagrovaikutukseen ja jakavat ndin eniten yhteista
sosiaalista todellisuutta (Murto 2005, 16-17). Kuterkostohallinnassa myos yhteisollisessa pro-
sessikeskeisessa kehittamisessa keskitssa on tegrk@senten valinen avoin vuorovaikutus.
Avoin vuorovaikutus mahdollistuu silloin kun verkors jasenten vélille on muodostunut riittava
turvallisuus ja luottamus. Vasta taman jalkeen @stissa on mahdollista kdyda avointa keskuste-
lua. Verkoston toimintaa on ohjattava johdonmukstisavoimeen vuorovaikutukseen ja paatokset
on tehtdva verkostossa kaytavien keskustelujenafiahyhteisymmarryksessa konsesuspaatoksena.
Konsensuspaatos tarkoittaa sitd, etta jokainenuonut oman osansa paatbkseen ja on samalla
myos luopunut osasta omia asioitaan yhteisen hywgrksi. Verkoston toiminnassa ja avoimen
vuorovaikutuksen edistdmisessa on tarke&a seyettaston jAsenet ovat tasa-arvoisessa asemassa
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suhteessa toisiinsa. Jos verkoston toiminta onnimd@isyhteisollistd” se murtaa heti luottamuksen

verkoston toimintaa kohtaan ja estd& avoimen vwkotuksen. (ks. Murto 2005)

Yhteiskehittely on laheinen kéasite prosessikesKeigehittdmiselle. Kun prosessikeskeinen kehit-
taminen korostaa toiminnassaan organisaation mdndstaa ja sen tutkimista, nahdaan yhteiskenhit-
tely toimintana, jossa on kysymys useamman itsendsganisaation tai hierarkiatason suhteista ja
kehittdmisestd, jossa pyritaan ylittAmaan palvelegielman rajoja. Yhteiskehittely tuo siis proses-
sikeskeiseen kehittAmiseen laajemman nakoékulmasajdorostuvat suunnittelun ja tutkimisen
lisdksi yhteinen toiminta organisaatioiden valil{i&rt. Engestrom 2004; Murto 2005; Seikkula &
Arnkil 2005.)

6.2.5 Verkostojen johtaminen

Johtamisen kannalta on keskeistd ymmartaa verlevstigeman muutos. Verkostot eivat ole enéé
yksi johtajan tehtdva muiden joukossa, vaan oleramaiosa johtajan tyota. (Mandell & Steelman
2003.) Johdettaessa verkostoja johtamisen kohte@mat olla tulkinnat yhteisesta todellisuudesta,
toimijat seké instituutiot ja niiden valiset suhtéKlijn & Teisman 1997). Verkostojohtamisessa
kyse siitd, kuinka hyvin strategiat ja tavoitteaadaan sovitettua yhteen eri toimijoiden kanssa.
Yhteensovittamista tapahtuu sen toiminnon tai agiaparilla, jonka vuoksi toimijat ovat verkos-
toituneet. Kun kyse on kehittdmisesta, johtamiseikdituksena on saada aikaan yhteisymmarrys
verkoston toimintapuitteissa tapahtuvista yhtessigtiminnoista. (Kickert, Klijn & Koppenjan
1997b, 167.) Verkostoa johdettaessa on pidettaefessa, ettd toisistaan riippuvaiset toimijat tuo-
vat omat nakemyksensa ongelmanratkaisuun ja totmiwaekadessa omista lahtokohdistaan. Kes-
keistd on I6ytaa verkoston toiminnalle yhteinenyngkpaamaara. Toimijoiden tuttuus, avarakatsei-
suus, avoimuus, keskinaiset suhteet ja ndkemykgava toimintapuitteet verkostojohtamiselle.
Nama nakemykset, niiden erilaisuus ja yhteensawittan ovat uuden luomisen avainkysymyksia.
(Koppenjan & Klijn 2004, 10.)

Verkostoa on mahdollista johtaa vaikuttamalla muiglm toimintoihin, toimijoiden keskinaisiin

suhteisiin, verkoston arvoihin, normeihin ja tulkimin tai horjuttamalla verkoston siséista tasapai
noa (Kickert, Klijn & Koppenjan 1997a). Johtajarisu kyetd vakuuttamaan verkoston toimijat
esimerkiksi vastavuoroisuuden merkityksestda, e#i&koston toiminta perustuisi vapaaehtoiselle

sitoutumiselle (Sotarauta, Linnamaa & Suvinen 2@83, Verkostojohtajan onnistuminen on kiinni
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siitd, miten han saa mukana olevat toimijat sitm#an yhteiseen toimintaan. Pakotettuna verkos-
tossa mukana olevat saattavat sitoutumisen puwitestsi vetaytya kriittisilla hetkilla jattaen rigk
toisille. (Klijn, Koppenjan & Termeer 1995, 451.)

Kunnissa toimitaan koko ajan verkostojen ja higearkajalla ja hyvalla verkostojen johtamisella
voidaan vaikuttaa toimijoiden valiseen vuorovailkseen (Kickert ym. 1997a). Nyholmin (2008,
10-11) mukaan kunnat toimivat postmodernissa tdegmparistossa toimien verkostomaisesti ja
yhteisty0ssda, mutta noudattavat kuitenkin edellemderneja, rationaalisia paatoksentekomalleja
toteuttaessaan ja hallitessaan muutoksia. Postmddenintaymparisto vaikuttaa siihen, etta muu-
tos on entistd fragmentoituneempi. Ta&ma merkitsge sttd muutoksen keskiéén on nostettava
erilaiset, aiemmin marginaalissa olleet 4anet. lKunterkostomaisessa yhteistydgssa monimutkaisia
ongelmia voidaan ratkaista vain eri toimijoideriasia nakokantoja yhdistavilla tavoilla. Onnistu-
minen postmodernissa toimintaymparistéssa vaajetapaa, syvallisempaa ja jaetumpaa asiantun-
tijuutta ja osallisuutta. Eri toimijoiden erot ggaymmartaa rikkautena, positiivisten erojen muo-
dostajina, jolloin muutoksen toteuttamiseen ja laligen paatdoksenteon tueksi saadaan uusia ar-
vokkaita nakokulmia. Uusi tilanne korostaa tarvethvempaan johtajuuteen, verkostojen johtami-

sessa, joka perustuu selkeasti maariteltyihin tesisiin.

Verkostoon syntyy helposti vakaita vuorovaikutugsiih, jotka helpottavat yhteisty6ta. Verkostot
luovat myo6s toimintaa ohjaavia sdantdja yhteistegetmien ratkaisemiseksi. Nama saannot mah-
dollistavat vuorovaikutuksen pysyvyyden, lisdavéshkinaista varmuutta ja luovat perustan jasenten
valiselle luottamukselle. Saanndille on ominaisidem epamaaraisyys ja ne voivat muodostua ra-
kenteiksi, jotka negatiivisesti toimiessaan hank&leat verkoston toimintaa. Saantdja ei luoda
erikseen, vaan ne syntyvat osana ryhman vuorowsskaut (Klijn & Koppenjan 2006.) Verkoston
johtajan pitaa olla tietoinen sdé&nndista ja niitélkinnoista, koska niiden vastaisesti toimiminen
hairitsee toimijoiden vélisid suhteita ja voi aittea esteita vuorovaikutukselle (Klijn ym. 1995,
445).

Verkoston johtamisen kannalta valta aikomukselbsemmintana on mielekas maaritelma. Wrong
(1997) on maaritellyt sosiaalisen vallan aikomukseha, intentionaalisena, toimintana. Valta ai-
komuksellisena toimintana tarkoittaa sita, ettdigkin henkildilla on kapasiteettia, jolla voidaan
saada aikaan ennakoitavissa tai aavisteltavissaagje aiottuja vaikutuksia. Talléin valta ei ole

vallankayttod, koska vallankayttaja ei tarkoittamdiitd odottamattomia ja ennalta aikomattomia
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vaikutuksia syntyvaksi vaikka ne syntyisivatkin laakayton ohessa. Sinkkonen-Tolppi ja Niiranen

(2006, 65) ovat kuvanneet omassa tutkimuksessaaaasdmiota kasitteelld "heijasteinen valta”.

Valta verkostossa on kyky vaikuttaa toimintaan, ttaaitapahtumien kulkua, saada ihmiset myo-
tamieliseksi edistettaville asioille ja saada ihehilekemaan asioita, joita he eivat muuten tekisi.
(Pfeffer 1992, 30.) Vallan selkein mittari on vallaikaansaamat vaikutukset. Koska valta on inten-
tionaalista, valtaa mittaavat ne vaikutukset, joigdlankayttaja on tarkoittanut tapahtuvaksi. Ver-
kostoissa keskindiset toimijat ovat rippuvuussab$a toisiinsa ja heilla on eri tavoilla jakautaaut
valtaa toisiinsa nahden. Verkostollinen rakenndygykun toimijat ymmartavat olevansa vain osa
suurempaa kokonaisuutta ja verkoston johtaja yn@aasgtta on riippuvainen toisista ja etta verkos-
tossa vaikuttavat kahden- ja monenvéliset valtasihfToimijan tavoitteiden saavuttaminen edel-
lyttaa toisia toimijoita, jolloin syntyy muodolligija epadmuodollisia valtasuhteita. (Wrong 1997,
13-14.)

Paloheimo ja Wiberg (1997, 66—69) ovat maaritelledja erilaista vallan ilmenemismuotoa; vas-

tustuksen murtamisen, vaihtoehtojen rajoittamigeaferenssien muuttamisen ja vallan muuttumi-
sen oikeudeksi ja velvollisuudeksi. Aluekehittarsisie Sotarauta, Kosonen ja Viljamaa (2007, 38—
40) ovat soveltaneet vallan moniulotteista luorasiten, ettd heidan mielestaan vallan kayttdaminen
ilmenee uuteen viettelemisend, toimintavaihtoehtdiggdmisend, yleisten ja yksityisten preferens-
sien nivomisena yhteen seka ydinosaamisen kirkastsa ja juurruttamisena osaksi organisaatioi-

den jokapéivaista toimintaa.
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7. TUTKIMUKSEN EMPIIRISEN OSAN TOTEUTTAMINEN

7.1 Kohteena kaksi erilaista kuntaa

Tutkimuskohteenani oli kaksi kuntaa, Sipoo ja Loan&ipoo on voimakkaasti kasvava kunta paa-
kaupunkiseudulla. Sipoossa oli asukkaita vuoder® 200ssa Helsingille tehdyn aluesiirron jalkeen
17 840. Sipoo on osa metropolialuetta ja se luggmhkuntaan luodulle kasvustrategialle (Sipoo
2025 —strategia). Loimaan kaupunki on Lounais-Sigs@esijaitseva maaseutumainen kaupunki.
Loimaan asukasmaara oli 17 107 vuoden 2009 alussialitoksen jalkeen Alastaron ja Mellilan

liityttyd Loimaaseen.

Tarkastellessani kuntia tilasto- ja indikaattorik@nSOTKAnNetin tietojen kautta kunnat nayttayty-
vat hyvin erilaisina. Vertailin vuoden 2008 tilalstikuja tutkimuskohteina olleiden kuntien ja koko
maan valilla. Vaesttkehitys kunnissa on erilair@ipoon vaestomaara on voimakkaassa kasvussa,
Loimaan vaestomaara on ollut laskusuunnassa useavuoaen ajan. Korkea-asteen koulutuksen
sipoolaisista yli 15 -vuotiaista asukkaista on sa&9,9 %, kun vastaava luku Loimaalla on 20,4 %,
koko maan keskiarvo on 26,9 %. Tyottomia Sipooss&,8 % ja Loimaalla 6,1 %, koko maan kes-
kimaarainen ty6ttomyys vuonna 2008 oli 8,0 %. Myasrastavuusindeksilla mitaten sipoolaiset
ovat huomattavasti terveempia kuin loimaalaisem&dainen suhde Sipoon ja Loimaan valilla on
epéiltyjen osalta kaikista rikoksissa ja vakivakeaksissa, jotka on tehty paihteiden vaikutuksen
alaisena. Loimaan luvut ovat lahella koko maan jaka Sipoo on huomattavasti naiden alapuolel-
la. Huumausainerikollisuus Sipoossa on samallaltagain Suomessa keskimaarin. Sipoo kaytti
rahaa kaikilla vertailemillani sektoreilla huomatsati vahemman kuin Loimaa. Sipoo kaytti vuon-
na 2008 perusterveydenhuoltoon 499 € asukasta kohtLoimaalla vastaava summa oli 617 € ja
koko maan keskiarvo oli 595 €/asukas. Sosiaaliefjaeydenhuollon menot yhteensa olivat Sipoos-
sa 2602 € asukasta kohti, Loimaalla 3201 € ja kokassa 2929 € asukasta kohti.

Paihdetyon erityispalvelut Sipoossa on jarjesteiippalveluina ja paihdeasiakkaiden hoitoonohja-
us tapahtuu paasaantdisesti sosiaalitoimen jayskeskuksen kautta. Avohoitopaikkoina kaytetdan
Porvoon ja Keravan A-klinikkaa, joihin kunnalla astopalvelusopimus, sek& Porvoon Nuori-
soasemaa. Laitoshoitopaikkoina on kaytetty Leppé@rakatkaisuhoitoasemaa, Jarvenpaan Sosiaa-

lisairaalaa ja Kalliolan kuntoutumisklinikkaa. My&ipoon terveyskeskuksen vuodeosastolla on
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ollut muutamia asiakkaita katkaisuhoidossa. Sigem@laasiakkaita vuonna 2008 A-klinikoilla oli

43, katkaisuhoitoasemilla 11 ja nuorisoasemallaP&hdehoidossa laitoksessa asiakkaita oli 14.
Paihdehuollon nettokustannukset vuonna 2008 asukastti olivat Sipoossa 6,7 €, kun vastaavat
kulut Loimaalla olivat 29,6 € ja koko maassa 28#&s€kas. Sipoon paihdepalvelujen erityispiirtee-

na on, etta palvelut on jarjestetty kaksikielisesti

Loimaalla paihdetyon erityispalvelut on jarjestettynnan omana palvelutuotantona osana tervey-
denhuollon palveluita. Kuntaliitoksen yhteydessamamn seudun kansanterveystyon kuntayhtyméa
siirrettiin osaksi Loimaan kaupungin omaa toimingaosiaali- ja terveystoimi yhdistettiin. Samal-
la Loimaan paihdetyon erityispalvelut siirrettiirsaksi terveydenhuollon erityispalveluyksikkoa,
jossa ne kuuluvat terveydenhuollon palvelukokonstisen. Vuonna 2008 asiakkaita A-klinikalla
oli ollut 271, katkaisuasemilla ja nuorisoasemaallut hoidettu yhtdan asiakasta. Katkaisuase-
man lukema selittyy oletettavasti silld, ettd Loaita paihdeasiakkaan katkaisuhoitoa ei tehda kat-
kaisuhoitoasemalla vaan terveysasemalla vuodedisagi@ihdehoidon laitoksessa asiakkaita ol
ollut 20. Loimaalla perusterveydenhuollon mielemggteen liittyvid kayntikertoja oli 147 tuhatta
loimaalaista kohti, kun Sipoossa vastaava luk® ol

Kokonaisuutena tama tutkimuskuntien vertailu ketaatien eroavaisuudesta, johon jo pelkastaan
niiden sijainti vaikuttaa. Toinen merkittava eronkissa on tavassa, jolla ne ovat jarjestaneet paih-
detydn palvelunsa. Sipoossa paihdepalveluiden d&ayttvahaista ja siihen kaytetaan vahan rahaa
muihin samankokoisiin kuntiin ja koko maahan vetnad. Tarkeé tekija on palveluiden vaikea saa-
tavuus niiden kaukaisen sijainnin takia. Sen vugesiuspalvelut ovat ottaneet suuremman roolin
paihdeasiakkaiden hoitamisessa. Tata tulkinta#tdslise, etté erikoissairaanhoidon, perustervey-
denhuollon ja sosiaalitoimen kulut ovat muuta mam@emmat. Se, ettd Sipoon kunnassa ei juuri
kayteta paihdetyon erityispalveluita paihdeasiattéai hoidossa, ei nay tilastoissa lisdantyneena
muiden palveluiden kayttona, lisaantyneind kuluaiaikollisuutena. Jos tilanne olisi se, etta paih
deasiakkaat eivat saisi riittavia palveluita, phaljen riittamattomyys nakyisi lisdantyneina perus-
terveydenhuollon ja erikoissairaan hoidon kuluim@h&n voi olla monta selittavaa tekijaa. Yksi
tekij voi olla kunnan tilanne: Tyo6ttomid on muuhmaahan verrattuna huomattavasti vdhemman,
vaeston ikdrakenne on painottunut lapsiin ja nopseka Loimaaseen ettd koko maan keskiarvoon
verrattuna. Toinen selitys voi olla se, etta Sipsosiaali- ja terveydenhuollon peruspalvelut toimi-
vat hyvin ja sielld osataan ottaa paihdeasiateesittavan varhaisessa vaiheessa ja hoitaa nsita a

akkaita osana peruspalveluiden tyota.
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Juha Kroger (2008) teki osana Ita-Uudenmaan paimmkm seudullista kehittdmisprojektia selvi-
tyksen Sipoon paihdepalvelujen tilanteesta. Tasdditygksessd annettiin seuraavia toimenpi-
desuosituksia: "Kunnassa on perustettava paihdeasiavottelukunta, jossa mukana ovat sosiaali-
toimi, perusterveydenhuolto, koulutoimi, poliisiga@lustaja hoitavasta paihdehuollon avopalveluis-
ta, lisdksi kunnassa on laadittava paihdestrat@gigndehuolto ja sen kehittdmisen vastuu on selke-
ammin ohjattava nimetylle taholle. Laitoshoitoorjaa@misesta on oltava vastuu nimetylla taholla.
Paihdehuollon avopalveluita on saatava kunnan Béuge ennaltaehkéisevaan paihdetyéhon on

palkattava joko yksin tai yhdessa naapurikuntiemska yhteinen tyontekija”.
7.2 Tutkimushaastattelujen toteuttaminen, aineiston analysointi ja validiteetti

Haastattelut sovittiin sahkopostitse. Lahetetysdk@postissa oli kerrottu oma taustani Tampereen
Yliopiston kunnallispolitikan opiskelijana ja lylegti tutkielman aihe seka taustateoria. Valitsin
haastateltavat kunnat niiden koon mukaan hakerstiéauksen kuntaliiton sivuilta kuntien asukas-
maaran mukaan. Valitsemieni kuntien edustajat sagtmyonteisesti haastattelukutsuuni. Alku-
perainen ajatukseni oli toteuttaa haastattelutl§kaastatteluina, mutta toisen kunnan edustaja ha-
lusi toteuttaa haastattelun ryhméahaastattelundija sitten toimittiin. Samaa ryhméahaastattelumah-
dollisuutta tarjottin myds palveluntuottajan jaisen kunnan haastatteluihin. Palveluntuottajan
haastattelu toteutettiin ryhmahaastatteluna, ntoiten haastattelemani kunnan johtoryhméassa oli
paadytty siihen, etté haastatteluun osallistuu paihdetydn johtamisesta vastaava henkilo.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina magi huhtikuussa 2010. Tutkimuksen teemahaas-
tattelurunkona kéaytetty miellekartta on laadittukionuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta,
jossa paikallisen hallinnan teoriasta on nostesiin dutkimuksen kannalta keskeiset teemat. Nain
ollen teemahaastattelurunkona kaytetty miellekaftitee 1.) on hyvin valjasti muodostettu teo-
riasidonnaisesti. Haastatteluissa pyrin eteneméama kerrallaan. Kunkin teeman aluksi tein tee-
maan liittyvan avoimen kysymyksen, jonka jalkeem tervittaessa tarkentavia kysymyksia tee-
maan liittyen. Jos jo kasittelemissani teemoissa sdanut vastauksen tulevien teemojen asioihin,
en kysynyt ndista teemoista enaa erikseen taiviaim tarkentavia kysymyksia naihin teemoihin
littyen. Haastatteluissa pyrin avoimeen dialodiaastateltavieni kanssa ja miellekartta ei sitonut
minua tiettyihin kysymyksiin, vaan pystyin avoimekéskustelemaan valitsemistani teemoista ja

haastateltavat pystyivat avoimesti suuntamaan wksi@an teemojen sisalla haluamaansa suuntaan.
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Tutkimuksessa kaytettiin analyysimenetelmana siratalyysia. Sisdllonanalyysi on menettelyta-
pa, jonka avulla pyritaan paatelmiin analysoimaldkumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti.
Sisallénanalyysi sopii hyvin taysin strukturoimaiian aineiston analyysiin. Laadullisen aineiston
siséllénanalyysi voidaan tehda aineistolahtbisastriaohjaavasti tai teorialéhtoisesti. Aineiston
analyysi voidaan tehda aineistolahtdisesti eli kinkisesti tai teorialdhtoisesti eli deduktiivises
kirjallisuudessa naiden kahden analyysitavan emugpellaan kahden paattelyn logiikan avulla.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 105.)

Tassa tutkielmassa siséllonanalyysi on toteutettud@ohjaavasti. Teoriaohjaavassa sisallonanalyy-
sissa aineiston analyysi etenee aineiston ehdaitlen aineistoléhttisessa analyysissa. Aineistolah-
toisesta analyysista teoriaohjaava analyysi eroad, £ttd abstrahointivaiheessa aineisto liitetdan
teoreettisiin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi Z200L05-116.) Analyysissa edettiin aineiston ehdoil-
la ja abstrahointivaiheessa teoreettiset kasiltexiin empiirisesta aineistosta valmiina, ilmiégoéa

tiedettyna.

Haastattelun avulla keratyn empiirisen aineistoalysin toteutin aineistolahtdisesti. Varsinaisesti
aineiston analyysin aloitin kuuntelemalla nauhoitétaastattelut useampaan kertaan ja jo siina vai-
heessa tutustuin aineistoon huolella ja sen jalkgmoin aineistoin. Siséllon analyysissa ensim-
maisena vaiheena on analyysiyksikon maarittamiadagsa tutkimuksessa analyysiyksikkona kay-
tettiin ajatuskokonaisuuksia. Taman jalkeen luinegton useita kertoja ennen aineiston koodaa-
mista. Varsinainen sisallon analyysin aloitin koaahalla aineiston kayttamalla hyvakseni tietoko-
neen tekstinkasittelyohjelman kommentti toimintbéteroidun haastatteluaineisto koodasin koko-
naisuudessaan aineistolahtoisesti ja samanaikiskeestauksen kanssa tein koodilistan, jonka avul-
la tiivistin koodatun aineiston. Kun aineisto tivistetty alkuperéisen aineistolahtbéisen koodiis
mukaan, muodostin siita kasitteellisid kokonaisiamkgoka mahdollisti aineiston tulkitsemisen.
Kasitteelliset kokonaisuudet liitin teemahaastatighkona toimineeseen miellekarttaan, jonka kaut-

ta liitin aineiston tutkielman teoreettiseen vigblykseen.

Eskolan ja Suorannan mukaan (1998, 211-212) mukekimuksen luotettavuutta voidaan tarkas-
tella uskottavuuden, siirrettdvyyden, varmuudemwvgavistavuuden perusteella. Laadullisen tutki-
muksen validiteettia voidaan arvioida sen mukaatemyksityiskohtaisesti koko tutkimuksen pro-
sessi on kuvattu. Mitd todellisemmin tutkimusraparh osattu kirjoittaa, sita validimpaa tieto on.

Uskottavuudella arviointikriteerina tarkoitetaatésimiten tutkija on tavoittanut tutkittavien toliel
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suuden seka kasitteiden totuudenmukaisuuden. aatkip oltava erityisen tarkkana siitd, ovatko
tutkimuksen tulokset todella tutkittavien kasityksiTulosten uskottavuus todistetaan kuvaamalla
analyysin eteneminen silla tarkkuudella, etta lukipi seurata sita ja tehda omia johtopaatoksidan
aineistosta ja tuloksista. Tutkimuksen sisaineiditaketti tarkoittaa sita, etta kasitteet, hypotegs
johtopaatokset ovat johdonmukaisia. Tiedon oiksells voidaan arvioida analysoimalla tutkimuk-
sen johdonmukaisuus. Aineiston sisainen validité@ettaa tutkijan otetta ja sita, kuinka han hallit-
see tieteenalansa. Tassa tutkimuksessa tutkimukdesitavuus ja sisdinen validiteetti on pyritty
varmistamaan kuvaamalla tutkimus- ja analyysipreiseshdollisimman avoimesti ja tarkasti seka
kayttamalla runsaasti alkuperaista aineistoa asalygri vaiheissa. Tutkimuksessa on myods saily-
tetty haastateltavien ilmaukset mahdollisimman pdkéising, poistamalla esitetyistd ilmauksista
ainoastaan taytesanat. Tutkimuksessa on pyrittynlmicmaan empiirisen aineiston ja teoreettisten

johtopaatosten valinen oikeellisuus.

Siirrettavyys tarkoittaa tulosten yleistettavyytiassa tutkimuksessa tutkimusaineisto koostuu kah-
den eri kunnan paihdetyon johtamisesta vastaaweRildiden haastatteluista ja yhden paihdetyon
erityispalveluja tuottavan organisaation eri teftasoilla toimivien henkildiden haastatteluista.
Tutkimustuloksia ei voida pitéaa yleistettavina, kagutkimusaineisto on kerétty hyvin rajatusta
joukosta ihmisid, kahden kunnan ja yhden palvelitdéjan organisaatioista, yhteensa kuudelta eri
henkil6lta. Tutkimuksen varmuutta voidaan lisatémialla huomioon tutkimukseen ennustamatto-
masti vaikuttavat tekijat. Vahvistuvuudella tarletétan sita, etta tutkijan tekemaét tulkinnat saavat
tukea ja vahvistusta toisista vastaavaa ilmittéastelleista tutkimuksista. (Eskola ja Suoranta
1998, 211-212.) Tassa tutkimuksessa saadut tulsksetit vahvistusta aihepiiriin liittyvista tutki-
muksista ja tutkimuksen teoreettisesta viitekehgtése

Tutkimuksen fokuksena oli paihdetyon johtaminenrkassa. Tutkimuksessa kasiteltiin laajemmin-
kin paihdety6ta ja palvelujarjestelméd, koska nsiglei johtamista ja johtamisen tutkimusta ei voi-
da tehda, jos siihen ei ole yhdistetty johtamisent&kstia. Liséksi johtamisella vaikutetaan paihde-
tyon toteuttamiseen ja myds siihen jarjestelmaéhon johtaminen kohdistuu. Péaihdetyon johta-
mista ei ole tutkittu Suomessa ja siten tutkimuksenaa arvokasta tietoa paihdetydn johtamisesta
ja tutkimustulokset ovat hyddynnettavissa yleisermam paihdetyon johtamista kehitettaessa.
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8. NAKOKULMIA PAIHDETYON JOHTAMISEEN

8.1 Paihdety6 on laaja-alaista tyota

Sanoja paihdety6, paihdehuolto ja paihdepalvelytdtdaan kirjallisuudessa samaa tarkoittavina
kasitteina miettimétta niiden varsinaisia sisaljgj&asitteiden valisia suhteita. Tassa tydossadsau
5.3 nama kaésitteet on maaritelty ja kuvattu naikiésitteiden suhde toisiinsa. Kasitys paihdetyon

kokonaisuudesta vaikuttaa siihen, kuinka paihdétkéihnassa tehdaan ja kuinka sité johdetaan.

Tutkielmani haastateltavat kuvasivat paihdetyotjalalaisena, ylisektorisena perus- ja erityispal-
veluissa tehtavana tyona, jossa huomioidaan asaakkakonaisvaltainen tilanne. Paihdetyo kasit-
tdd paihdeasiakkaiden arvioinnin, tutkimisen, hojdeuntoutuksen, varhaisen puuttumisen ja en-
naltaehkaisevan tyon. Laaja-alaisuudella tarkdiethyos sitd, ettd paihdeasiakkaiden asioita hoi-

detaan kokonaisvaltaisesti huomioiden myods heidBeisensa ja perheensa.

"Terveydenhuolto varmasti on yks tarkee osa sitderweysasemilla osataan puuttua
paihdeongelmaan ja havaitaan se mahdollisimman aiattettei tarvita naita erityis-
palveluja. Sosiaalitoimi liittyy siihen, koska se téllainen kokonaisvaltainen ongel-
ma, ei pelkastaan laéketieteellinen ongelma, etudélliset vaikeudet ja kaikki alkaa
kasaantua. Pitas olla niitten enemman kykya hoiti#ié asioita yli sektoreitten rajo-
jen, et semmosta yhteisty6ta pitas tehda enemnréraksa.”

Palveluntuottajat toivat omassa haastattelussaan assakaskunnassa, paihteidenkayttotavoissa ja
hoitokulttuurissa tapahtuneet muutokset. Asiakatkkwn monimuotoistunut, naisten, nuorten ja
ikdihmisten osuus on lisaantynyt. Asiakkailla orelanterveysongelmia ja ladkkeiden kayttd osana
hoitoa on lisdantynyt. Positiivista kehityksesséotiut se, etta lasten hoitoon ja tilanteeseennkiin
tetdan huomiota paihteita kayttavissa perheissade§06 on myds ammatillistunut ja vaatii paljon
osaamista tyontekijoilta, pelkka oma toipumiskokeneuenaa riitd vaan tarvitaan sosiaali- tai ter-

veydenhuollon peruskoulutus.
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8.2 Paihdetyon palvelujarjestelma ja johtaminen

8.2.1 Paihdetyon erityispalvelut ostopalveluina

Sipoossa paihdetyd on hallinnollisesti sijoitettsiaalityon alaisuuteen ja paihdetydn johtamisesta
vastaa sosiaalityon paallikkd. Sosiaalityon alaiean sijoitettuna paihdety6 on sosiaalityon erityis

alaan kuuluva palvelu, jolloin pdavastuu paihdefy§s sen toteuttamisesta kuuluu kunnan sosiaali-
toimelle ja aikuissosiaalityon tyontekijoille. Pdetyota tehdaan laajasti myds kunnan muissakin

peruspalveluissa, kuten perusterveydenhuolloskatijaoidossa.

"Peruspaihdetytta tekee paljon aikuissosiaalitydijte elikd vastaanottaa paih-
deasiakkaita ja tietenkin paljon terveyskeskuksaolieli samat asiakkaat kay siella
ladkarin vastaanotolla. Kotihoidossa on huomattunivasten puolella, etta tarvitaan
yha enemman sita paihdetyén osaamista... Aika momenattiryhman osaamisalu-

eeseen tulis kuulua se, ettd osaa kohdata néait@&long ja sittenhan me ohjataan

eteenpain.”

Kaikki paihdehuollon erityispalvelut Sipoon kuntaastetaan ostopalveluina. Erityispiirteena Si-
poolla on kaksikielisyys ja siten myds paihdehuolkrityispalvelut on jarjestetty sekda suomeksi
ettd ruotsiksi. A-klinikka ja nuorisoasemapalveBipoon kunta ostaa Keravalta ja Porvoosta, kat-

kaisuhoidon Espoosta ja laitoskuntoutuksen momistpaikoista asiakkaiden tarpeiden mukaan.

Ehkaiseva paihdetyd Sipoossa keskittyy lapsiinyarin, sitéa tehdaan osana kouluterveydenhuol-
toa ja ostetaan lahes kokonaan ehkaisevaa paihddskeviltd yhdistyksilta, jotka toteuttavat sen
jarjestamalla vanhempainiltoja ja erilaisia tapatitu Ehkaisy ja hoito aineiston (2007, 10) mukais-
ta laaja-alaista terveyden ja hyvinvoinnin edisgegn ja kaikkiin ikaryhmiin kohdistuvaa ehkaise-

vaa tyota Sipoossa ei tehda.

"Me on aika paljon ostettu sitda myds kouluille ji seidan kouluterveydenhuoltoon
kuuluu tietysti osana se paihdetyd... ne tekeeuksal vanhempainiltoja ja sitten kou-
lulaisille jarjestaa erilaisia tapahtumia ja taalnosemmonen péaihdebussi, kulkee eri

paikoissa, niin semmosta me ollaan vuosittain kfyte pitkan aikaa.”
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Makela, Nieminen ja Térma (2005) ovat omassa hqdopalvelujarjestelman kynnyksia kasitel-
leessa raportissaan todenneet ettd vaikka palvetajonta on lisdéantynyt ja monipuolistunut niin
ongelma on edelleen se, etta palvelut eivat olkkien paihdeongelmaisten saatavilla. Yksi keskei-
nen syy saatavuudessa on se, etta palvelut ovRikauSipoossa ei ole tarjolla talla hetkella paih-
detyodn erityispalveluita, joissa olisi helposti jaatalakynnyksisesti saatavilla paihdetyon erityis-

osaamista paihdeasiakkaiden auttamiseksi.

"Paihdety6ssd on mun mielesta hirveen tarkeetaseisnatalan kynnyksen menemi-
nen. Etta taalla meilld on huono julkinen liikennien se, etta sitten nuori paasee esi-
merkiksi nuorisoasemalla tai paihdepysakille nieman hirveesti kiinni siitéa lahteeko
vanhemmat kuskaamaan ja niin se ei nyt saisi @in\kylla sen taytyisi olla niin etta

ma koulun jalkeen kavelen ja meen jutteleen.”

Sipoon kunnassa ollaan siirtyméassa vuosien 201@-aKhna elamankaarimallin mukaiseen pro-
sessiorganisaatioon ja tama tekeilla oleva muutbssélkedna esiin tdssa aineistossa, vaikka ela-
mankaarimallia ei kertaakaan mainittu. Palvelujmaot toiminnallisesti yhdistamassa ikakausien
tarpeiden mukaan ja fokuksena on mahdollisimmaiaigsen ja laaja-alaisen asiakkaan tarpeista

l&htevan palvelun tarjoaminen.

8.2.2 Paihdetyd kunnan omina palveluina

Loimaalla paihdetyd on osa perusterveydenhuoltqaijadetydn kokonaisuuden johtamisesta vas-
taa johtava ylilddkari. Loimaalla tehtiin kuntadét vuoden 2009 alussa ja Loimaan kuntaan liitettiin
Alastaron ja Mellilan kunnat. Samanaikaisesti klittksen kanssa perusterveydenhuollon kun-
tayhtyma purettiin ja sen tilalle perustettiin s@di- ja terveyspalvelukeskus kaupungin omana toi-
mintana. Sosiaali- ja terveyspalvelukeskus ontyakolmeen sektoriin: perhepalveluihin, aikuis-
sosiaality6hon seka terveys- ja hoivapalveluihgéahBehuolto on tassa jaottelussa sijoitettu terveys
ja hoivapalveluiden alaisuuteen perustettuun epigiveluyksikkéon, jossa on toiminnallisesti yh-
distetty mielenterveysyksikk®, perheneuvola ja géapgoliklinikka. Kunnan omana toimintana hoi-
detaan kaikki paihdehuollon perus- ja erityistasmopalvelut seka katkaisuhoidot. Ainoastaan

paihdeasiakkaiden laitoskuntoutusjaksot Loimaart&kostaa ulkopuoliselta palveluntuottajalta.

Loimaalla paihdetydn palvelut toimivat osana tessgg hoivapalveluita ja saman johdon alaisuu-

dessa on perusterveydenhuollon paihdetyo ja pditidegrityispalvelut. Loimaalla organisaatiora-
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kenne on laadittu sen mukaan, ettd se mahdollisminyain palvelisi asiakkaiden tarpeita ja yh-
teistyon eri toimijoiden valilla. Palveluita ja @gisaatiota on pyritty kehittAma&an prosessijohtami-
sen ajattelua mukaillen, jossa organisaatio onttgyltiaivuttamaan” ja muuntamaan ihmisten aito-
jen tarpeiden mukaan (Virtanen & Wennberg 2007, O8yanisaatiorakenteessa on yhdistetty sek-
torimainen organisaatiorakenne ja elamankaarinatklla, jossa mahdollistuu varhainen puutumi-
nen ja tuen antaminen. Lisaksi toiminnan kehitt&#nisn maarittanyt vahva perhekeskeisyyden
tausta-ajatus. Loimaalla toimintatapana on tinhgeystyo eri toimijoiden valilla. Kaytdnndssa tama
yhteisty6 konkretisoituu aktiivisena paritydskemgtel, erilaisina konsultaatiokaytantéina ja tiiviina
yhteistytna paihdetyon osalta sosiaalityon, aluaakin psykiatrian ja Turun yliopistollisen sairaa-

lan addiktiopoliklinikan paihdepsykiatrien kanssa.

"Me ollaan haluttu sen takii just koota taa eritpelveluyksikko ja niil on yhteinen
johtaja. Siihen kuuluu perheneuvola elikd entinasviatus- ja perheneuvola ja enti-
nen A-klinikka, se on nykyaan paihdepoliklinikkaneila ja mielenterveyspalvelut.
Kaikki on linkittyneet yhteen ja niil on samojaadaita pitkalti. Ni sit nda tyonteki-

jatkin voi tehda yhteistyota. Sit myo ollaan taianvdssa meijan neuvolaty6hon...
lastenneuvolatoiminta tammoseks perhekeskustyysgsease tarkottaa sita et erittain

varhain kun huomataan naitd ongelmia perheissa nenvoi ottaa tydpariks, ne voi

ottaa paihdepoliklinikalta tyoparin se terveyderth@, se voi ottaa erityislastentar-

hanopettajan tyopariks, se voi kutsuu yksin empigykiatriasta tyoparin siihen tai sit-

ten perheneuvolasta tydparin. ”

Loimaalla perusterveydenhuollon paihdetyo ja péile erityispalvelut toimivat yhden johdon
alaisuudessa. Tamé& mahdollistaa paihdetyon kokealtassen johtamisen, jossa paihdeasioihin

puututaan mahdollisimman varhain ja laaja-alaisastioimijoiden toimesta.

"Meijan neuvolaldékarikin on hyvin sitoutunut siimeon paljon ollu nais paihdeaiti,
mitd TYKS:n kans on tehty yhteistydssa niissanaasan meidan neuvolan terveyden-
hoitajat ja sit meil on kaikille neuvolan terveyteitajilla tdd varhaisen vuorovaiku-
tuksen koulutus ja tavallaan on pyritty siihen... Ke& osa myds sita paihdetyota mita
tehddan kouluissa ja yhteisty6 koulukuraattoriemgden kanssa.”
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8.2.3 Paihdetydn johtaminen kunnassa

Kokonaisuudessaan tutkielmani kunnissa péaihdetgimaminen ja palveluiden kehittdminen oli
innostunutta, dynaamista ja ajassa olevaa. Molesarksinnissa suuntauduttiin tulevaisuuteen ja
mietittiin tulevaisuuden haasteita palveluidengarimisen ja johtamisen suhteen seka tunnistettiin
tulevaisuuden haasteet palveluiden tarpeen kaswsnen asiakasryhmien, uusien palvelumuotojen,
kuntatalouden tiukkuuden, varhaisvaiheen paihdetgérkityksen ja asiakkaiden roolin muutoksen
suhteen. Kummassakin kunnassa palvelujarjestelraiitt&mista leimasi selkeasti tunnistettava ja

haastatteluissa esiin tuotu tausta-ajattelu, Sgaasiakaslahtoisyys ja Loimaalla perhekeskeisyys.

Sipoon mallissa, jossa paihdetyd on osa sosiaddityohtaminen on osa sosiaalipaallikon toimen-
kuvaa, paihdetyon erityispalvelut ovat ulkoistgétikokonaisuutena palvelut ovat organisoitu sekto-
rimaisesti, ei taméan tutkielman mukaan mahdollstdndetyon kokonaisvaltista johtamista.

"No tavallaan niin mita kotihoidossa tehdaan javeyskeskuksessa niin ne ei oo mi-
nun alaisuudessani elikka terveyskeskusta johthya ladkari ja meillda vanhustyon
paallikko joka vastaa siella... se on kylla sillaada hajallaan et koko paihdetyo ei
00 jonkun tietyn ihmisen alaisuudessa vaan nimeomamhuksiin kohdistuva on

vanhustyon paallikko siella maarittad mita kotihosda tehdaan.”

Ulkopuolisia erityispalveluiden tuottajia johdetaastopalvelusopimusten kautta ja pitamalla huolta
palveluvalikon laajuudesta. Palveluiden laatua g@kwttavuutta seurataan kaymalla tapaamassa

palvelutuottajia ja seuraamalla hoitovuorokausia.

Nyt Sipoo on kasvustrategiansa myota voimakkaatittimassa palvelujarjestelmaansa asiakas-
lahtbisyyden ja eheyden palvelukokonaisuuksien twam Paihdetydssa se tarkoittaa oman palve-
lutuotannon lisddmista perus- ja erityispalveluigsalveluiden toiminnallista yhdistamistd seka

yhteistyon lisdamisté eri palveluiden valilla. Sygea ollaan menossa voimakkaasti siihen suuntaan

palveluiden kehittdmisessa, joka Loimaalla on fayte

"Esimerkiksi asiakaslahtoisyys, matalan kynnykseivglut, se etta asiakas on itse
oman elamansé asiantuntija. Et sita ei unohdeta &siakas tulee tapaamiseen, niin
se ei ole sita etta tyontekijd puhuu ja sittendarjettd mikd asiakasta vaivaa, vaan
asiakas tavallaan kertoo ja yrittdd sieltd saadaéivoimavaroja. Meilla on eheat
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palvelukokonaisuudet, koitetaan saada semmosialetikeuteta ihmisia. Et tavallaan
paihdetyd meilld on vahan jaljessa viela tan aikosaalityon kanssa, me yritetaan
tahan keskittaa tallasta samanlaista osaamista.. onysitten tarkotus et me lahetaan
kehittamaan aikuispuolella samalla tavalla et neetlllis aikuissosiaalityontekijoita ja
paihdetyontekijoitd ja todennékdsesti linkittdd t@aminta jollain tavalla sitten ai-

kuispsykiatriaan HUS:in kanssa.”

Sosiaalitydon johtajilla on vahva halu, toive ja metolla hyvid henkilostdjohtajia (Viitanen ym.
2007) ja tama tuli selkeasti esiin myos tassa elrtikdissa. Kaikissa tutkielmaani osallistuneiden
yksikodiden haastatteluissa tuli esiin tyontekijaégiakasta arvostava ote, palveluita oli kehitetty
haluttiin kehittaa asiakasléahtoisesti ja tyontekigh voimaantumista tuettiin antamalla heille vas-
tuuta kehittdmisesta, suunnittelusta ja strategpaeuttamisesta. Yksikdissé korostettiin tyonteki-
jéiden asiantuntijuutta ja sita hyddynnettiin ty@npalveluiden kehittamisessa. Haastattelemissani
organisaatioissa oli oivallettu henkildstévoimayarmojohtamisen merkitys tydssa, jossa toiminnan

onnistuminen saavutetaan ihmisten avulla (Sinkker@ppi & Niiranen 2006, 54).

"Meilla on myo6s kehityskeskustelut, ollaan kehytedrategian mukaisesti, missa voi-
maannutetaan paljon itse tyontekijaa eli jopa kgtkeskusteluissa kysytaan sem-
mosia asioita etté kuinka tyontekija on itse ollukana kehittAmassa tyonkuvaa, ke-
hittamassa tydilmapiirid ja talla tavalla et ei s® semmosta et kaikki tulee annettuna,
vaan silla tavalla ettéd yhdessa lahetdan. Etta ad#at ollaan kyl mietitty aika pitkalle

myaoskin kuitenkin sielta ettéd tAmmaosessa pienasgsdaksa niin et nostetaan se kaik-

ki osaaminen esille mitd meilla on.”

Henkilostbjohtamisen merkitys paihdetyon johtamssesakyi tutkielmassani myds siing, etta lahi-
johtaminen ja aivan konkreettinen tyontekijéidekemia oleminen hankalissa asiakastilanteissa ko-
ettiin tarkeaksi asiaksi. Hyvan lahijohtamisen éavshadaan tyontekijéiden liikkuvuus véhenemaan

ja henkilokunnan tydssa jaksaminen paranee.

"Johtamisessa aina koen talla alalla ettd se ladeéanen ja se tuki siihen tydhdn on
hirveen tarkeeta et se on varmasti meilla puuttosiaalitydn johdossa aina se etta ei
oikeesti olla paikalla, ettd se on varmasti jaesittse ettd tarvittaessa niin kuten teen
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aikuissosiaalityonkin ja lastensuojelun puolellajes on semmosia asiakastilanteita

missa tarvitsee tukea ja apua tai niin olen my@péyina menny mukaan.”

Sipoossa péaihdetydn johtamisessa korostui toimamt#n laajuus. Sosiaalitydon paallikkd vastaa
palveluiden paihdetyon pitkan tahtaimen suunniteenja valmistelee oman sektorinsa osalta asiat
poliittiselle johdolle, toisaalta han toimii l&hissehena aikuissoissalitydssa ja on lasna myos asia

kastilanteissa. Tukena johtamisessa ovat muidetorgtten johto johtoryhmatydskentelyn kautta.

Loimaalla johtava yliladkari vastaa suurien linjpjphtamisesta ja on kokonaisvastuussa paihde-
tyon johtamisesta. Eri yksikoéilla on omat johtavan®tka vastaavat omien yksikéidensa johtami-
sesta. Loimaalla johtavalla yliladkarilla on mydstielyoikeudet yhdessa sosiaali- ja terveysjohta-
jan kanssa eli hanen organisatorinen asemensavagtaalajohtajaa. Erityispalveluyksikon johta-
jana toimii sosiaalitydontekijan patevyydella olevankild ja han kuvasi tyotdén johtajana l&ahijoh-
tamisen seké yhteistyon rakentamisen kautta. H&adkuooliaan linkkinad ja verkostojen rakenta-

jana sosiaalitydhon seka tyontekijéiden tukijana.

Tuki johtamiselle ja johtajan ty0lle koettiin tagked. Johtajat kokivat tarkeana, ettd on ihmisia, jo

den kanssa voi jakaa ajatuksiaan ja peilata ajetalksvarsinkin asioissa joita ollaan kehittAméassa.

"Me kaydaan paljon keskustelua... Me pohditaan ybkéensillai tarttis taa juttu vie-
da.”

Johtamisteorioiden ja sosiaalitydon eetoksen valmgiriita, vahva professioon pohjautuva ajattelu
johtamiseen ja Niirasen (1995, 171) tutkimuksessan eéullut kaksoiskriisin kasite ei tullut esiin
tdssa aineistossa. Tahan vaikuttaa se, etta molenafitajilla oli selkea johtamisndkemys ja visio
siitd, mihin suuntaan he ovat toimintoja johtamgadaeidan johtamisensa suuntautuu kunnan stra-
tegian mukaisesti. Toinen asia on varmasti se,jeltfajat tiedostivat poliitikkoihin ja heidan ar-
voihinsa vaikuttamisen olevan yksi keskeinen jahtden haaste, johon he olivat selvasti panosta-
neet. Molemmilla oli myds vankka yleisjohdollineoWutus ja tydkokemus, se tuo varmuutta ja
vakuuttavuutta omaan johtamistydskentelyyn, joklyggooliittisen johdon luottamuksena ja liik-
kuma-alan laajuutena. Siten myoskaéan eettistenmvastien kaksoissidos, jolla tarkoitetaan paatok-
senteon eettisyyden, yhteiskunnallisen perustehtékéntatalouden liikkuma-alan ja tulokselli-
suusvaatimusten keskinaista jannitetta, ei tullssé tutkielmassa nakyviin (vrt. Sinkkonen-Tolppi

& Niiranen 2006). Taman aineiston pohjalta voi tidlketté vahva yleisjohtamisosaaminen yhdessa
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vankan substanssiosaamisen ja tyokokemuksen kamsisavat johtajaa valttymaan edella maini-
tuista johtajan tyohon ristiriitaisia jannitteistéovista tekijoistd. Tassa aineistossa tuli selkeéds
esiin sama muutos, jonka omassa tutkimuksessaaat dluomioineet Viitanen, Kokkinen, Konu,

Simonen, Virtanen ja Lehto (2007), ettd sosiaahtm johtajilla olevasta vahvasta ammatillisesta
eetoksesta siirrytdan kohti byrokratian ja managen yhdistelmad, joka vaatii yleisjohtamisen

osaamista.

Kokonaisuudessaan peruspalveluissa tehtidvaa eh#ajsearhaisvaiheen ja korjaavaa paihdetyota
kunnissa johdetaan hyvin. Tutkielmaani osallistateekunnista puuttui kuitenkin kokonaisvaltai-

nen ehkaisevan paihdetyon johtaminen, jossa pdérnekayttdd ja paihdekayttaytymistd ohjataan
myos valillisesti muuttamalla paikallisia rakengeja ymparistod seka kohdistamalla toimenpiteilla
koko yhteis66n kuten esimerkiksi alkoholijuomieratsevuutta saantelevilla toimilla, asennekasva-
tuksella ja medianakyvyydella (Ehkaisy ja hoito 2000). Ehkaisevan paihdetydn johtaminen on
oma alansa ja siten sen johtamiseen olisi hyvétigietikseen ja nimeta oma vastuuhenkil®, joka

vastaa ehkaisevan tyon johtamisesta.

8.3 Hierarkiat, verkostot ja poliittinen ohjaus paéi hdety6n johtamisessa

8.3.1 Hierarkiat ja poliittinen ohjaus kuntien padih  detydn johtamisessa

Paihdetydn johtaminen kunnassa on osa kunnan kigsta hallintojarjestelmaa. Kunnan johtamis-
jarjestelmé& perustuu dualistiseen hallintomallijossa strategista péatdsvaltaa toteuttaa kunnan
asukkaiden valitsemista luottamishenkiloistd koestualtuusto. Kunnan operatiivisesta johtami-
sesta vastaa kunnanhallitus. Valtuuston paatokesgpaatosvallasta on hajautettu valio- tai lauta-
kunnille. Virkamiesjohdossa kunnanjohtajalla orkégr rooli kunnan strategisena ja muuna johtaja-
na. Paihdetyon johtamisesta vastaavien henkiloesemiehend Sipoossa ja Loimaalla on sosiaali-
ja terveysjohtaja. Molemmissa kunnissa johtoryhmésa sosiaali- ja terveydenhuollon johtamis-
jarjestelmaa. ldeaalimallilla tydnjako on tdma, falaytadnnéssa poliittinen ja ammatillinen johta-
minen ovat monella tapaa kietoutuneet toisiinsikisken hallinnon reformit ja siitd seurannut ma-
nageristinen ajattelutapa kunnallishallinnossammeg&arostanut paatoimisen henkilobkunnan merki-

tysta suhteessa poliittiseen johtoon. (Ronkko 2688nanen 2002.)
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Poliittisen ja ammatillisen johdon yhteen kietoutnen voidaan ajatella johtajan liikkumavaran
avulla. Liikkumavaralla tarkoitetaan johtajalla kégsaan olevia paatoksenteon ja vaihtoehtoisten
ratkaisujen kayttomahdollisuutta (Sanderson 200@®).4Tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat
johtajan omat voimavarat ja johtajan oma ja hemskdd tieto ja taito seka kyky oppia ja kayttaa
osaamistaan. Epavarmassa toimintaymparistossatikikaran pitaisi olla suuri. Suurta liikkuma-
varaa tarvitaan esimerkiksi uudistamistilanteigsssa on olemassa monia vaihtoehtoisia toimin-
tamalleja ratkaista asia ja joissa pitaisi Ioytagia toimintatapoja. (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen
2006; Vartola 2004.) Tassa aineistossa johtajatviebhiikkumavaransa laajaksi, heilla oli vapaat

kadet luoda uutta ja poliittisessa paatoksentelogkkaaankin etté virkamiesjohtaminen nakyy.

"Tosi hauska etta on aika vapaat kadet kuitenkiodia ja nahda uutta ja meidan po-
liittinen paatdksentekokin haluaa etta se virkanoletaminen nakyy, et tavallaan tuo-
daan uutta ja varsinkin nyt kun on td& voimakasvkagategia niin joudutaan ihan

jatkuvasti kehittdmé&an ja miettimaan.”

Toisaalta aineiston perusteella voidaan tulkitgg p&ihdetyon johtamisessa on kyse voimakkaasti
professioon pohjautuvasta johtamisesta, jolloirdaan ajatella, etta poliittinen johto antaa enem-
man valtaa ammatilliselle johdolle ja heidan amitisgile ndkemykselleen. Toisaalta hyvinvoinnin
edistamiseen liittyvat toimenpiteet perustuvat anaihin pohjautuvaan ennakkokasitykseen siita,
millaisia palveluja tai etuuksia ihmisilla pitaiella kaytettavissaan ja kenen nama pitaisi tarjota
(Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006, 51). Tassa astessa paihdetydn johtamisesta vastaavat hen-
kilot kokivat, ettd he pystyvat vaikuttamaan pdtkbjen arvoihin paihdetyosta. He kokivat etta
heidéan omat arvonsa ja se, kuinka he arvostavt agiakkaita vaikuttaa suoraan siihen, mita polii-
tikot asiakkaista ajattelevat. Virkamiesjohto kaddta heidan vastuullaan on tuoda ilmion eri puolia

laaja-alaisesti esille, kun he esittelevat asipdhitikoille.

"Musta tuntuu et ne poliitikkojenkin arvot tuleet®t miten me itse arvostetaan naita
asiakkaita, et must tuntuu et meillakin ensin atkaun kaikki l&a&karitkii arvosteli si-

ta et samat siel kulkee vuodesta toiseen. Mut ehaan kaikki on huomannu et sil
kuitenkin on merkitysta, et sil saadaan niit kagk@@ muita ja jos meidan viesti on
semmonen, niin kyl se poliittisen paattgjankin wies semmonen positiivisempi et

kylla nait hoitaa tarvii.”
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Samalla koettiin, etta paattajien arvoihin vaikatitsoimakkaasti myos se, etta talla hetkella paih-
deasiat ovat pinnalla yhteiskunnallisesti ja meshasietoa paihteiden kaytosta ja paihteiden kayton

haitoista tuodaan esille monien eri kanavien kautta

"Nyt kun ajattelee tata yhteiskuntaa talla hetketiiin kyl siin varmaan jokainen po-
liitikkokin vakisin tormaa tahan ongelmaan mikéltagpaihdepuolella on et kyl sita,

luulis et kyl sité jo osataan arvostaakkiin.”

Arvojen korostuminen tassa aineistossa yhtenadagghtamista maarittavana elementtind kertoo
siitd, etta arvoihin vaikuttaminen ja arvokeskusteyllapitaminen, varsinkin sosiaalitydn johtami-
sen alueella, joka on jatkuvasti alttiina eettesjlinnitteille, on yksi paihdetyon johtajan keslstis

osaamisalueista.

Poliittisen ja ammatillisen johdon liikkkumavaraajghtamisen yhteen kietoutumista voidaan ajatel-
la myds luottamuksen kautta. Jos ei ole luottamestale likkumavaraakaan. Luottamusta voidaan
tarkastella yksittdisen ihmisen ja laajemman ybtreisman ja keskinaisen sosiaalisen pddoman
elementtien kautta. Kun organisaatiossa vallitesgaslinen yhteenkuuluvuus ja osallisuus, se joh-
taa organisaation menestykseen ja vaikuttaa vudnatvksessa kautta linjan. (Sinkkonen-Tolppi &
Niiranen 2006.) Tassa aineistossa tuli esiin, @tkamiesjohdolla on vahva poliittisen johdon tuki
ja luottamus taustalla. Luottamus antoi heille wafzaja mahdollisuuksia toteuttaa omaa johtamista
taysmaaraisesti ja tehtyjd suunnitelmia tuettiifiifpggen johdon taholta. Kaytdnnotsséa tama luotta-
mus, tuki ja hyva vuorovaikutus poliittisen ja antithiaen johdon valilla nakyi tassa aineistossa
siing, etta virkamiesjohto koki poliittisen ohjaeksvaikuttavan hyvin vahan tai ei ollenkaan heidan
tyohonsa ja johtamiseensa. Sipoossa strateginganiten oli keskeinen johtamista maarittava
tekija, mutta sita ei koettu poliittisena ohjaukae8trategia on kuitenkin yksi poliittisen ohjaukse
keskeisista valineista. Myos ohjelmallisen johtamnisélineista Kansallisen mielenterveys- ja paih-
desuunnitelman linjausten vaikutukset olivat sedkiedéhtavissa niissa toimenpiteissa, joita palve-
luiden kehittdmisessa oli tehty. Johtajat olivattyyaisia suunnasta, johon palveluiden jarjestami-
sessa oltiin etenemassa ja resursseihin oltiinywgy$id. Sipoossa on jo useamman vuoden ajan
aktiivisesti kehitetty sosiaali- ja terveydenhuallpalveluita asiakaslahtdisyyden nakokulmasta ja
Sipoossa on tiedostettu Paras-hankkeessa ja Kiaesalh mielenterveys- ja paihdesuunnitelmassa

korostettu lahipalveluiden saatavuus ja matalakisisyys. Sipoossa tulevaisuuden suunnitelmat
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kytkeytyvat vahvaan kasvustrategiaan (Sipoo 202fategia), jossa keskeisina asioina ovat palve-

luiden toimivuus ja asiakaslahtoisyys ja se, etti@giut ovat lahella kuntalaista.

"Aika paljon ollaan rikottu byrokratiaa ja tuotu peeluja lahemmaks kuntalaista, et
mul on hirveen tarkeeta se etta palvelut on helgakestyttavia ja kohtaa sen palve-

lutarpeen ettei tuoteta jotain mitd kukaan ei tésgi”

Sipooseen oltiin juuri haastattelun ajankohtanalisiaaissa 2010 hakemassa kunnan omaa péaihde-
tyontekijad, jonka kautta kunnan omaa moniammsilllipaihdetyota aletaan kehittdd ja rakenta-
maan. Paihdetyontekija tulee olemaan merkittavéssiissa yhdessa sosiaalitydon paallikén kanssa
Sipoon paihdetyon rakenteen luomisessa. Tata letliitykee vahva strateginen johtaminen. Sosi-
aalitybn strategiassa painotetaan asiakaslahtdésygtpalveluiden matalakynnyksisyytta. Sipoon
sosiaali- ja terveydenosaston strategiassa paa@otefansallisen mielenterveys- ja paihdesuunni-

telman mukaisia liikkuvien palveluiden kehittamista

” Meidan yks vahva suuntaus kaikissa palveluissssenetta viedddn ne avut sinne
missa asiakas on eli tavallaan paihdevastanotaarmitse olla taalla vaan se voi olla
asiakkaan kotona eli toivotaan tammasta liikkkuwadtd ja menndan sinne asiakkaan

luokse ja kotikaynnit ja tavataan perhetta.”

Kokonaisuudessaan Sipoon paihdety6ta, sen johtfaigidihdepalveluiden kehittamista maarittaa
vahva asiakaslahtdisyyden tausta-ajatus. Se oy k@tonaisvaltaiseksi toimintaa méaarittavaksi
tekijaksi vahvan strategisen johtamisen avulla.

"Etta tavallaan strategiaa kohti, niin siihenhanlée johtaa.. Pidan kaks kertaa vuo-
dessa strategiapaivan ihan kokonaan kaydaan lapnkn strategia, meidan tavoittei-
ta, missé me ollaan ja milla tavalla henkilostd myin mukana, ettd milla tavalla me

mennaan strategiaa kohti.”

Talousarvion ohjaava rooli koettiin myds pienel&poossa sosiaalitydbhon oli lamasta ja tiukasta

taloudellisesta tilanteesta huolimatta saatu taksdeksi kuusi uutta virkaa.

"Aina puhutaan poliittisesta ohjauksesta, niin kgliittinen ohjaus on sita et johtavat

viranhaltijat esittda jotain lautakunnissa ja sitt@e pohtii sit et. Tietysti meidan kuu-
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luis esittdd monenlaisii mallei ja antaa vinkkejéla. Kyl harvemmin mun mielesta

poliittiselta puolelta tulis jotain muuta.”

"Totta kai taallakin on koko ajan saastdvaateet,traumun mielesta sellasta, hirvees-
ti ne ei puutu semmosii et jos. Tietysti sillonyokoi ehdotetaan niin sitten semmaosis
voi tulla et ne joko hyvéaksyy tai esittdad virkajaut ei ne lisayksii ainakaan koskaan

esita, kyl ne meijan taytyy esittda ne lisaykset.”

Poliittisessa johdossa ollaan kuitenkin kiinnositansiita, mitd paihdetytssa tapahtuu ja seuranta
tapahtuu maarallisten, laadullisten ja taloudelisgavoitteiden kautta. Toisaalta jos kunnassa tapah

tuu paihdetilanteessa jotain yllattavaa, siihegogaan nopeasti myos poliitikkojen taholta.

"He kylla haluaa etta seurataan ja sitten puututdaeti kun tapahtuu jotakin sellasta

nakyvaa paihdetyon tilanteessa.”

Toinen asia jossa poliittisen johdon luottamus aky se, ettd kunnan paihdetydn johtamisesta

vastaavat henkil6t eivat kokeneet johtamisjarjesé&insa ollenkaan hierarkkiseksi.

"Mun mielesta meilla ei oo mitd&n hierarkiaa, en @nésaa ainakaan sita sillai aja-

tella.”

Palvelutuottajan haastattelussa isot kunnat kodtterarkkisena ja jaykkina organisaatioina, joissa
iimenee asiakasty6ta vaikeuttavia byrokratian bgittPienet kunnat, joihin myds haastattelemani
kunnat voidaan lukea, koettiin joustaviksi yhteid¢tymppaneiksi ja asiakasasioista voidaan paattaa

yksilollisesti.

"Valitettavan usein joutuu sellaseen tilanteesedtd esen minka on viime viikolla
kuullu, niin se ei talla viikolla pidakaan paikkasm En tiedd onko siiné sitten kysy-
mys hierarkiasta, etta joku jolta asia on kuultinmpaattaékin uudelleen tai ei oo toi-
mivaltaa paattaakaan ja sitd seuraavilla viikoilk® menee taas vahan eteenpain, se
on tietysti niinkin. Tietysti sitd aina toivois ¢ tieto mitd saa niin riittavan pitk&n
ajan paasta, et silla systeemilla mennaan. Josrsean tempoilevaa, niin tietenkin
palvelun tarjoajankin on siten vahan vaikee lahsa¢ésaamaan johonkin tiettyyn jut-
tuun jos siind on koko ajan sellanen pelko etté&hdén tda on ens viikolla.”
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"Miula on semmonen mielikuva et jotenkin Sipoondea varmaan sen takia et se on
pieni kunta, se menee jotenkin joustavammin. Eisgasta keskustelu, se on jotenkin

yksiléllisemman tuntusta.”

Samalla tavalla palveluntuottajan nakékulmastaulohjaa merkittavasti paihdetyéta ja palvelui-
den kayttéa. Palveluntuottajan mielesta tama otekkin enemman isoissa kuin pienisséa kunnissa

nakyva ilmid.

"Tietysti kunnan puolelta ymmarrettavaa ettd kosi# rahaa on vahan kaytossa.
Totta kai ne haluais kattoo etta mitkd on ne haikat mistéa ne saa eniten hoitovuo-

rokausia eli tekemaélla palvelusopimuksen.”

8.3.2 Verkostojen hytdyntaminen paihdetydssé ja pai  hdetybn johtamisessa

Hierarkioita ja verkostoja tarkasteltaessa ei vorgsiritella tarkkaa rajaa sille, mik&a on hierarikis
ja mika verkostomaista toimintamallia. Eika se twalgpeellistakaan. Kumpaakin toimintamallia tar-
vitaan, ne eivat ole toisiaan poissulkevia vaamenénkin toisiaan tukevia tapoja johtaa kunnassa
ja johtaa palveluita, joissa palveluntuottajat ousein ulkopuolella kuntaorganisaatiosta. Voidaan
ajatella niin, ettd hierarkkinen johtaminen on kanrsisdista johtamista. Hierarkkinen jarjestelméa
varmistaa sen, etta asiat tulevat tehdyiksi. Vdrkaaas on toimintamalli, jolla avulla johdetaan
kunnan ulkopuolella. Verkostojen kayttémahdolliseudlunnan johtamisessa ovat moninaiset, jos
ne osataan mieltdd omaksi johtamisen tyovalingekisyodyntad osana kunnan ja palveluiden joh-
tamista. Verkostojen hyddyntdminen ja verkostojemiinen vaatii paljon aktiivista toimintaa ver-
kostojen kokoamisessa, jarjestamisessa ja henkitalsien suhteiden luomisessa, se vaatii hyvia
vuorovaikutustaitoja ja verkoston toiminnan siséliiettimistd. Verkosto ei toimi, ainakaan pit-

k&an, jos verkoston toiminnan siséltoa ja merkitystole mietitty.

Tassa aineistossa hierarkioiden ja verkoston raganartyminen nakyi siind, etta haastateltavat pu-
huivat verkostoista kun he kuvasivat hierarkkispgnamisjarjestelmaan kuuluvaa rakennetta. Ver-
kostoksi mielletdén kaikki se toiminta, jossa omraman kuin yksi ihminen, vaikka se olisi osa

hierarkkista jarjestelmaa.
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"Verkostot on varmaan naa eri yksikéiden muut eshmet jos miettii ettd mun verkos-
to tassad kuuluu varmasti johtava laakari ja vanlyast paallikko aika laheisesti etta
heidan kanssaan keskustellaan paljon.”

Paihdetyd on laajasti eri toimijoiden toimialaarukwaa ty6téd, jossa olennaista on monien toimi-
joiden valinen yhteistyd. Kunnan paihdetyon tawsiten asettaminen ja saavuttaminen edellyttaa
usean hallinnonalan sitoutumista tehtavaan tyoAankil, Eriksson ja Arnkil (2006, 222—223) ovat
omissa projekteissaan, joissa tyontekijoitd ontalleeista organisaatioista ja useilta eri sektareil
tehneet huomion, etta kuntien toiminnassa ylisékéor johtaminen on eras keskeisista haasteista.
Tarvitaan verkostollisia toimintamalleja, joissantdaan yli kunnan sisaisten sektoreiden, yli jul-
kisten ja yksityisten (kumppanuudet) seké yli kuajgen (seudullisuus). Loimaalla tama toimijoi-
den valinen yhteistydn merkitys on ymmarretty migékia tekijana palveluja johdettaessa ja jarjes-

tettaessa.

"Ma kun ajattelen sillai et meijan kuuluu ja tehdaaaita toita yhteisilla verorahoil-
la. Meijan kuuluu miettia miten asiakkaat saa ré@ihhoilla parhaan palvelun ja tota
yhteistydssa. Eli oo sellasta et mun palvelu ja gailvelu, on sama maksaja ja samat
asiakkaat ja meidan pitda yhdesséa miettii mahdaliisan hyvin tda toimiva ja teho-

kas systeemi.”

Loimaalla keskeisenéa toimintamallina ovat verkogéonhiiden hyddyntdminen kaytannon tydssa,
johtamisessa ja kehittamisessa. Verkostoja on natedolla, tyontekijoiden valisistad verkostoista
kaupungin sisaisiin, seudullisiin ja valtakunnaiigohdon verkostoihin asti. Verkostomaista toi-

mintamallia hyédynnetdén taysimaaraisesti ja yamisaatiorajojen.

"Sosiaalipuoli on tarkea ja sitten on tama psykiagn puoli on kauheen tarkee, koska
me tarvitaan semmosii verkostoja, et ei me para#ia itse.”

Johtamisen kannalta on keskeistd ymmartaa verlevstigeman muutos. Verkostot eivéat ole enaa
johtajan yksi tehtdva muiden joukossa, vaan oleremabsa julkisenkin johtajan ty6ta. (Mandell &
Steelman 2003.) Johdettaessa verkostoja johtark®eena voivat olla tulkinnat yhteisesta todel-
lisuudesta, toimijat seka instituutiot ja niiderisét suhteet (Klijn & Teisman 1997). Verkostojoh-
tamisessa kyse siitd, kuinka hyvin strategiat yeitéeet saadaan sovitettua yhteen eri toimijoiden

kanssa. Yhteensovittamista tapahtuu sen toiminabasian ymparilla, jonka vuoksi toimijat ovat
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verkostoituneet. Kun kyse on kehittamisesta, joldam tarkoituksena on saada aikaan yhteisym-
marrys verkoston toimintapuitteissa tapahtuvistieigista toiminnoista. (Kickert, Klijn & Koppen-
jan 1997b, 167.)

Paihdetydn johtamisessa verkostoja ei systemastitisgddynnetd Sipoossa. Sipoossa paihdetyon
erityispalvelut ostetaan kunnan ulkopuolisilta ghimtuottajilta ja kunnan paihdetydn johtamisessa
ei ole hyddynnetty verkostollista toimintatapaa.nikan ulkopuolella olevia palveluntuottajia ei

mielletd yhteistydkumppaneiksi, joita voitaisiinhjaa verkostojen kautta. Paihdetydssa palvelun-

tuottajia johdetaan palvelusopimusten kautta.

"No tésséa kokonaisuudessahan sita ei niin hirveestikun ne on kaikki ostopalvelu-
ja, et toki se mitd on se ettad yritdn katsoo etll&hen monipuolisia paikkoja tarjolla

siina paletissa.”

Sipoossa verkostomaista tyoskentelytapaa kaytgtagon asiakastydssa ja verkostotyon intressina
on yhteinen asiakas. Paihdetytn johtamisessa $ioggaterveysosaston johtoryhma on ainoa ver-
kosto, jota paihdetydn johtamisesta vastaava jataki hyodyntavansa. Sosiaali- ja terveysosaston
johtoryhmassa puhutaan muiden asioiden ohella p&iid johtamiseen, kehittdmiseen ja asiak-

kaisiinkin liittyvista asioista.

Paihdetyd on tavallisesti osa sosiaali- tai tereeydiollon organisaatiota, jolloin paihdetyon johta-
misesta vastaa joko sosiaalityon tai ladkarikolisgm saanut johtaja. Molempiin edell&a mainituista
professioista on liitetty vahvat ammattikuntainsigsjotka maarittavat kyseisten ammattiryhmien
toimintaa. Tassa aineistossa nama ammattikuntasitredkyivat verkostojen hyédyntamisen kan-
nalta siten, etta molemmissa kunnissa paihdetybtajjen verkostot koostuivat korostetusti oman
ammattikunnan edustajista. Sosiaalitydossa sogiaatiekijoista ja laakarilla ladkareista. Aineistss

oli nakyvissa, ettd vertikaalisissa verkostot kanstt useamman hallinnonalan ihmista, kun taas

horisontaaliset verkostot olivat padsaantdisedkegmalisia verkostoja.

"Hyva yhteisty0 tds kun meil on psykiatrian yksikéiella niin meilla on naitten psy-
kiatrien kans kaks kertaa vuodessa, laakareittepggkiatrien kans yhteispalaveri ja
sit meil on néita yhteisia viela sillon tallén. Pé@epsykiatri on ollu mukana kun on ol-
lu n&& psykiatrit, niin meil on kaks kertaa vuodggsyll oli ja nyt kevaalla oli, mis

vahan naita yhteisii suuntaviivoi linjataan.”
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8.3.3 Kaksi tapaa muodostaa verkosto

Aineistossani tuli esiin kaksi erilaista tapaa mostda verkosto ja olla verkostossa, verkosto toi-
mintatapana ja verkosto toimintana, joka kokoontlieisen intressin vuoksi. Verkosto toimintata-
pana tarkoittaa sitd, etta verkosto kokoontuu s@lisesti ja pitkdjanteisesti, silla on selkea tefét
kehittaa kaytantoja ja toimintamalleja organisadaa valille, parantaa yhteisty6ta, luoda yhteista
todellisuutta ja kehittdd palveluita samaan suunt¥@rkoston jasenet oppivat pitkan tyoskentelyn
kuluessa tuntemaan hyvin toisensa ja luottamusogéok jasenten valilla kasvaa pikkuhiljaa ja tata
kautta verkostollisen toimintatavan merkitys kasjatluvasti ja verkoston avulla saadaan entista
enemman tuloksia aikaan. Verkostollinen toimintapattaa myos verkostossa toimivat tahan tyo-
tapaan ja verkostosta saatujen hyvien kokemustatiskae ruokki kayttamaan entistd enemman
verkostoja johtamisen ja tyon tekemisen apuna. &&djen luominen kuitenkin vaatii paljon aktii-
vista toimintaa ja ne, jotka kokevat verkostojerddiyllisyyden ovat valmiita jatkuvasti verkostoi-

tumaan.

taman uuden kanssa tapaaminen ja siit se vaanalkea sitten.”

Tassa aineistossa tuli myos esiin ettd verkosthjeminen ja verkostoissa toimiminen perustuu
usein henkilokohtaisille suhteille. Se ettd turitemisia, helpottaa seka verkostossa toimimista etta

verkostojen hyddyntamistd omassa tygssaan.

"Et ny ma oon esimerkiks huomannu sen ettd me ol kans tavattu muutaman
kerran niin sit kun se tulee ihmisille tutuks nkaikki yhteistyd on paljon helpompaa
kun on nahny oikein naaman kun esimerkiks puhesangsjonkun sahkopostin vali-
tyksella. Et kyl se auttaa tosi paljon ja sit sétaa myos siihen kun soittaa johonkin

niin sielt saa apuu kun semmonen, joka soittaafaétaan.”

Taman tyyppisesta verkostosta voidaan puhua aweneostona. Aidoissa verkostoissa toiminta
perustuu riittavan lahella oleviin intresseihintggmintamalleihin, jotka puolestaan perustuvat sel-
laisiin normeihin, joita yksikaan toimija ei pysyiksin maarittdmaan. Verkostoissa voi olla monen-
laisia paamaaria. Aidot verkostot ovat luontaisia, perustuvat vuorovaikutuksessa tapahtuvaan
vaihtoon, oppimiseen, luottamuksen rakentamiseemplpanuuteen ja mahdollistamiseen. Aidoissa

verkostoissa toiminta pohjautuu jaettuihin peligéérin ja toisaalta rehelliseen ja yhteistyéhakui-
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seen kayttaytymiseen, ilman ettd kukaan verkosisanjistd ajaa verkostossa omia itsekkaita pyr-
kimyksiaan. Verkoston jasenilla on yhteinen nalkygn he verkostona pyrkivét. (Sotarauta 1999,
33))

Yhteisen intressin kautta muodostuneen verkostoninta on selvasti epasaannéllisempaa ja ly-
hytaikaisempaa kuin toimintatapana toimiva verko3tbteisen intressin kautta muodostunut ver-
kosto kokoontuu tiettya tehtavaa varten. Tehtauélla esimerkiksi hankkeen avulla jonkin uuden
toiminnan aloittaminen ja kehittdminen tai yksign asiakastapaus. Tallaisen verkoston toiminta
voi perustua henkilokohtaisille suhteille, muttainsse ei ole verkoston kokoontumista maarittava
tekija, vaan yhteinen asia tai asiakas on syy mikskosto kokoontuu. Yhteisen intressin vuoksi
kootun verkoston toiminnassa korostuu verkostotajoiisen, ohjaamisen ja koordinoinnin osaami-
nen. liman verkostollisen toiminnan sisallén mratsta tallaisen verkoston toiminta loppuu nope-

asti verkoston jasenten kiinnostuksen puutteen siuok

8.3.4 Verkostotyon edistdjia ja esteita

Verkostohallinnan nakokulmasta verkostot ovat kesskeiudessa hallinnassa. Verkostohallinnassa
verkostojen avulla mahdollistuu pirstoutuneiden amigaatioiden vélisten toimenpiteiden koor-
dinointi ja useiden osallistuminen hallinnan pres#isin. (Bevir & Rhodes 2008, 77.) Toisessa
haastattelemistani kunnista paihdety6n palvelujaojestetty ostopalveluina ja ostopalveluina pal-
veluja kuntaan tarjoavien palveluntuottajien joukio iso ja pirstaloitunut eri toimijoihin ja eri
paikkakunnille. Kunnan palvelurakenteesta huolim&tinnassa ei hyddynnetty palveluntuottajista
koottua verkostoa paihdetydn johtamisessa. Syym@ntén se, ettd kunnassa ei uskota siihen, etta
palveluntuottajat voivat olla tasavertaisesti kigintassa palveluita kunnan kanssa. Varsinkaan sel-

laisessa tilanteessa kun kunta on siirtdmassalpatvesaksi omaa toimintaansa.

"Siindh&n on aina se riski, etta se ei koskaanalta taysin tasavertaista, koska osto-
palvelut tietenkin haluaa pitdd asiakkaansa, he si#téd elantonsa. Eli tavallaan niin
tansa loppuisi ja siirtyisi omaan kuntaa eli taxah siina mielessa mé en usko sem-
moseen ihan tasapuoliseen, jos sanotaan verkosiméen palveluiden kehittamises-

sa.”
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Tassa tilanteessa kyse on siitd, ettéd kunnan yeelpaituottajien kesken ei ole syntynyt aitoa verkos

toa, jossa toiminta pohjautuu jaettuihin pelisddmtdja toisaalta rehelliseen ja yhteistydhakuiseen
kayttaytymiseen, ilman etta kukaan verkoston j&gérajaa verkostossa omia itsekkéaita pyrkimyk-
sidan. (Sotarauta 1999, 33.) Syy siihen etta shlarerkostoa ei ole syntynyt ei ole yksistaan kun-
nan, vaan verkostojen luominen vaatii aktiivistaniotaa ja suhteiden luomista myés palveluntuot-

tajilta.

"Mutta varmaan enemman pitais olla, ja&n vahan jumasiakasty6honkin ja enem-
man pitas olla tuolla ulkopuolella liikkeella jatgé yhteyksia, se on yks heikkouteni,

en riittvasti oo itse aktiivinen tuommoseen.”

Liséksi johtaja voi omalla aktiivisella toiminnadia ja kehittdmispyrkimyksillaan olla uhka yhteis-
tyoorganisaatioille, jos organisaatioilla ei olensavireystila ja halu kehittamisen suunnasta.

"Ma tiedan et mua pelataan siella kun ma ehdotarkdésa nakosii et yhdistettaan tai
perustetaan yhteinen fysioterapian yksikkd. Jokainaluu pitdd omastaan kiinni ja
semmonen kuka haluis jotai tammadstd, niin sehapeadottavaa ja meilla on tehty
ihan alyttomasti, meilla on yhdistettyn laboratoj@oapteekit ja varastot ja kaikki niin

nyth&n ne hirveen hyvii”

Tassa aineistossa tuli esiin myos johtajan perdbsunas verkostotyota edistavana tekijana. Ulos-
pain suuntautuneen sosiaalisen ihmisen on varrhastnollisempaa hankkiutua verkostoihin ja
luoda verkostollinen toimintatapa omaksi tavaksedtaa kuin ihmisen, joka on hiukankin sosiaa-

lisesti estynyt.

"Sehdn on persoonakohtainen varmaan. Ma olendtka sosiaalinen ihminen niin
ma en ikind kun ma tuun aamulla téihin mé& en kosKaavittele olevani joku johtaja

vaan teen oman duunini mika sattuu mulla olemaamméanen tehtava.”

Verkostot koettiin tukena johtajan tyohon, jokattze olla yksindista. Verkostojen jasenet koettiin
vertaistukena ja palautteen antajana omalle ty8l&idullisissa verkostoissa on myés mahdollista

kehittda palveluita yhteisty0ssa toisten kuntienssa.

"Totta kai vertaillaan mitd muissa kunnissa on tghnik& on kannattanut ja mika ei,
ja sitten mahdollisesti se, ettd mita kannattargegtaa yhdessa.”
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8.3.5 Kuinka johtamista voidaan kehittaa verkostoja hyodyntamalla?

Taman tutkielman aineiston perusteella verkostojatyptaisiin hydédyntdméan paihdetydssa ja
paihdetydn johtamisessa paljon enemmaéan. Palveltigfizoon paljon ja ilman verkostoja yhteis-
tyon lisddminen ja yhteisen nakemyksen luominemijoiden valille on hankalaa. Verkoista hyo-
tyvat ensikadessa palveluiden kayttajat, verkdstiltyon seurauksena palveluita olisi enemman ja
ne olisivat paremmin koordinoituja. Kansallisenhug- ja mielenterveyssuunnitelman mukaisesti
tdssa aineistossa nostettiin esiin kolmannen gaktoimijoiden hyddyntdminen osana kunnallista
palvelujarjestelmaa. Kansallisen paihde- ja migamyssuunnitelma ohjaa muutenkin laajempaan

yhteisty6hon kolmannen sektorin, julkisten palveén ja yksityisten yritysten valilla.

"Verkostoja kaikin tavoin pystyy hyodyntdmaan palenemman kun nytten eli esi-
merkiks vois ottaa seurakuntia, jarjestoja ja veitaiettid et yhdessa etsittas, rekry-
toitas, koulutettas tukihenkiloita paihdeidenkagite nuorille paihteidenkayttgjile eli
kyl kaiken kaikkiaan uskon et taa kolmannella sdkiga seurakunnalla olis paljon
annettavaa myos yhdessa kunnan johdon kanssahB&h s valttamatta tarkoita et
tulee kunnaliseks toiminnaks mutta sieltd vois myta ideoida mitad he vois tehda,
tulis molempien puolien tarpeet ja osaamisaluedlegia ruvettas yhdessa tekemaan
et itse uskoisin et he pystyis hyvinkin semmosalevaan rooliin ja paljon semmosta

tietynlaista osaamista mitd pystys hyddyntamaan.”
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9. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen paatarkoituksena oli selvittdd miterhgeétyotd kunnassa johdetaan, erityisesti halu-
sin selvittaa painottuvatko johtamisessa hieraskigai verkostollisen johtamisen elementit ja mi-

k& on poliittisen ohjauksen rooli paihdetyon johtsessa.

Paihdetydn johtaminen on voimakkaassa rakennemsessi. Toimintaymparistossa nékyvin piirre
on paihdepalvelujarjestelméan pirstaleisuus ja titén valisen yhteistydn puute. Muutossuuntia
ohjataan voimakkaasti valtakunnan tasolta ohjelmidgiénisen ja informaatio-ohjauksen keinoin.
Paihde- ja mielenterveystyota ohjaavien ohjelmieskkinen sanoma on jarjestelman uudistaminen,
johtamisen kehittaminen sek& terveyden ja hyvirmoiredistdmisen nékdkulman korostaminen.
Muutoksilla tavoitellaan suuntaa, jossa kuntien,oeganisaatioiden ja asiakkaiden on mietittdva
yhdessa ratkaisuja hyddyntéen laajasti eri toi@jdiyvinvointipalveluissa mielenterveys- ja paih-
dekysymyksistad on tullut vaikeasti voitettavia,eilid, pirstaloituneita ja sektorirajat ylittavia-on
gelmia, joita ei voida ratkaista perinteisin hi&kaseen paatoksentekoon pohjautuvien toimintamal-
lien mukaan vaan asioiden ratkaisemiseksi tarviteakostollisia toimintamalleja. (Vuorenmaa &
Wahlbeck 2007.)

Tutkimukseni kunnissa paihdetyd on jarjestettyistégan poikkeavalla tavalla, Sipoossa kunta ostaa
kaikki paihdetyon erityispalvelunsa kunnan ulkomlial, Loimaalla palvelut jarjestetaan kunnan
omana toimintana ja paihdetyd on toiminnallisestdigtetty erityispalveluyksikkdéon. Sipoossa
paihdetyd on sosiaalitydn alaisuudessa ja paihdejghitamisesta vastaa sosiaalityon paallikko.
Loimaalla sosiaali- ja terveydenhuolto on yhdistédt paihdetyd on osa sosiaali- ja terveyspalvelu-
keskuksen terveys- ja hoivapalveluja, jonne engigeluyksikkd on sijoitettu. Loimaalla paihde-
tyon kokonaisuuden johtamisesta vastaa johtavaaWdri. Paihdetyon palvelut on jarjestetty toisis-
taan poikkeavalla tavalla, mutta molemmissa kumngsgvelujarjestelméé on kehitetty voimakkaas-
ti ja paihdetydn osalta Sipoo on aloittamassa pajigestelmansa uudistamista. Sipoo on uudista-
massa palvelujarjestelméaansa elamankaarimallin isests lisaéamalla omaa palveluntuotantoa ja
yhdistamalla palveluja toiminnallisesti yhteen ladhityssuunta on samanlainen, jonka Loimaa on
tehnyt jo aiemmin. Uuden julkisjohtamisen seuranks&pahtunut palveluiden ulkoistaminen ei
siten ole kehityssuuntana tutkielmani kunnissanvassa on lahdetty painvastaisen suuntaan tuot-

tamaan palvelut itse kunnan omana toimintana.
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Lahtdolettamukseni siitd, ettei paihdetyota kurmighdeta, kumoutui taysin taman tutkielman tu-
losten myo6ta. Molemmissa tutkimissani kunnissa ¢étyon palvelujarjestelmaa oli kehitetty ja
kehitettiin aktiivisesti ja paihdetyota johdettinyvin. Kummassakin kunnassa paihdetyosta vastaa-
valla johtajalla oli vankka substanssiosaaminemy@s halu kehittd&d omaa substanssiosaamistaan.
Sen lisaksi molemmalla johtajalla oli suoritettupp@itamiskoulutus ja toisella pitka tyokokemus
like-elaman johtamisesta ja toisella pitka kokenpostiikasta. Koulutus johtamisesta ja aiemmat
kokemukset liike-elaman ja poliittisesta johtamiaesakyivat mielestani tassa tutkimuksessa siing,
kuinka paihdetyon johtaminen kunnassa oli jarj@gt&aindetyotd johdettiin kokonaisvaltaisesti ja
se perustui selkeasti tunnistettavaan tausta-mjatte Palvelujarjestelma oli rakennettu yhdenmu-
kaisesti ja nykyaikaiseen johtamisajatteluun perrsttyontekijdiden osaamista hyddynnettiin laa-
ja-alaisesti palveluiden kehittdmisessa ja johtassa. Johtajilla oli laaja likkumavara ja vankka
poliittisen johdon luottamus takanaan, tdméa vaiksiihen, ettd tdssa tutkimuksessa paihdetyon
johtajat eivat kokeneet poliittiseen ohjauksen utilkvan ainakaan haitallisesti heidan tyéhonsa,

pikemmin poliittisen johdon taholta tuettiin virk@asjohdon kehittdmispyrkimyksia.

Ehkaisevan paihdetyon kokonaisvaltainen johtamikamista puuttui. Tassa kokonaisvaltaisella
ehkaisevalla paihdetydlla tarkoitetaan tyota, jgsdidteiden kayttda ja paihdekayttaytymista ohja-
taan myos valillisesti muuttamalla paikallisia ratedta ja ymparistoa seka kohdistamalla toimenpi-
teilla koko yhteis6on kuten esimerkiksi alkoholip@n saatavuutta saantelevilla toimilla, asenne-
kasvatuksella ja medianakyvyydella. Ehkaisevanggiyon johtaminen on oma alansa ja siten sen

johtaminen on hyva miettia erikseen.

Tutkimukseeni osallistuneet kunnat olivat noin 2@ Gasukkaan kuntia ja kunnan koko vaikutti
varmasti siihen, etta paihdetyon johtajat eivateamet omassa organisaatiossaan byrokratian hait-
toja ja toivat haastattelussa esille, ettei hekliassaan ole hierarkiaa. Tutkimustulokseni vahvis
taa Olsenin (2005) kasityksen byrokratian uudistastia. Olsen tarkoittaa sitd, etta nykydemokrati-
assa byrokraattinen organisaatio taydentaa, képaih mallien rinnalla, markkina- ja verkosto-
organisaatiota ja ettéd kokonaisuutena byrokratiagskyse rationaalisesta toiminnasta. Rationaali-
suus ymmarretaan yleisesti jarkiperaiseksi, lodgisg@ suunnitelmalliseksi toiminnaksi ja toimiak-
seen rationaalisesti niin yksilon, kunnan kuin ieglkin on toimittava suunnitelmallisesti ja jarjes-
telmallisesti. Palveluntuottaja toi esiin byrokeatihaittoja ja varsinkin suurten kuntien kanssa toi
miessa se vaikuttaa jopa asiakastyohon. Pientetiekukanssa yhteistyd palveluntuottajan kannalta

tarkasteltuna on joustavaa ja toimivaa.
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Tutkimukseni mukaan paihdetyén johtamisessa veokgstinottuvat hierarkioita enemman. Var-
sinkin Loimaalla paihdety6 ja johtaminen perusttiivarkostojen laaja-alaiselle hyédyntamiselle
seka vertikaalisesti ettd horisontaalisesti. Sipacgrkostoja ei yhta johdonmukaisesti hyddynnetty
varsinkaan paihdepalvelujarjestelmaa johdettaeSspoossa paihdepalvelujarjestelmd perustuu
ostopalveluille ja verkostohallintaa ja verkostoj@hmtamista olisi ollut mahdollisuus hy6édyntaa
taysimaaraisesti. Paihdetyota johdettiin osanaaabiota ja sosiaalityon paallikké hyddynsi kolle-
giaalista verkostoa koko sosiaalityon johtamisgagaalveluiden kehittamisessa. Téassa aineistossa
ammattikuntaintressit nakyivat verkostojen hyédymten kannalta siten, ettd molemmissa kunnis-
sa paihdetyon johtajien verkostot koostuvat kotosteoman ammattikunnan edustajista. Erityises-
ti tama piirre korostui horisontaalisissa verkossai, kun taas vertikaalisten verkostojen osallstu;j

koostuivat laajemmasta toimijajoukosta.

Tassa tutkimuksessa tuli esiin kaksi tunnistettaiap@a muodostaa ja olla verkostoissa, verkosto
toimintatapana ja verkosto toimintana, jonka toi@iperustuu yhteiseen intressiin. Verkosto toi-
mintatapana tarjoaa pysyvan rakenteen johtamissllannittelulle ja kehittamiselle. Tallaisessa
verkostossa verkoston toimijoiden valille on symtyfuottamuksellinen suhde ja verkostolla on
yhteinen padmaara ja visio, jota verkoston toimlianedistetaan. Verkoston jasenet kokevat hyoty-
vansa verkoston toiminnasta ja siten sitoutuminetkaston toimintaan on hyva. Verkostoilla joh-
taminen ja verkostoissa toimiminen vaati aktiivistanintaa ja uusien ihmisten mukaan ottamista
verkostojen toimintaan. Taman tutkimuksen mukaarkih@ohtainen tuttuus on merkittava tekija
siihen, kuinka verkostoja hyodynnetddn omassa #yjgsssiten henkilokohtaisten suhteiden luomi-
nen eri toimijoiden ja ihmisten valilla on verkoston toteuttamisen kannalta oleellista. Verkosto
toimintana, joka perustuu yhteiseen intressiinepasaannollisempéa ja lyhytaikaisempaa. Verkos-
to on tavallisesti koottu jonkun yksittdisen tapserk, asian tai kehittamispyrkimyksen edistamisek-

si, usein paihdetydssa yhteisen intressin muodgsii@énen asiakas.

Verkostolliseen toimintatapaan siirtymisessa on sngéteitd. Esteitd ovat organisaatioiden pelot
siita, etta yhteistyd muiden organisaatioiden kansskuttaa heidan toimintaansa ja luo muutospai-
neita heidan organisaatioonsa. Toinen este onalmoitpula toimijoiden valilla. Luottamuspulan
vallitessa toimijat eivat voi luottaa siihen, ettérkoston jasenet ovat edistamassa yhteisia pyrki-
myksia, eivatka vain edistaméassa omia itsekkait&kimyksiaan. Aidossa verkossa ei voi pelkas-
taan edistda omia itsekkaitd pyrkimyksiaan, vaaré pyritdan aidosti, rehellisesti ja luottamuksel-

lisessa ilmapiirissa edistdmééan yhteista asiaagkase haastaa kaikki organisaatiot muutamaan



71

omaa toimintaansa. Aito verkostojen hyddyntaminaativ myos uutta ajattelutapaa kaikilta toimi-

joilta, verkostoissa toimimalla ei voida ajatellsiata en&da pelkdstaan oman organisaation nako-
kulmasta vaan ndkdkulmana on yhteisty6 ja mitetkogon jasenten yhteistyolla voidaan edistaa
yhteisia asioita. Verkostoissa toimiminen vaatiiasta intressistd luopumista yhteisen intressin

eduksi ja vastuun ottamista asioista, joita verostvulla on tarkoitus edistaa.

Seka paikallisen hallinnan sekéa verkostoteorioisBainnan rakenteeseen ja ulkoisiin edellytyksiin
on kiinnitetty paljon huomiota. Samoissa teorioigeauotu esiin niité edellytyksia, milla verkoston
hyva toiminta mahdollistuu. Teorioissa on kuitenkimnitetty vain vahan huomiota verkostojen
toiminnan sisaltéon, se on kuitenkin oleellineraagerkoston toiminnan kannalta sen jalkeen kun
verkosto on rakenteellisesti saatu toimivaksi. ¥stkn toiminnan siséllollisessa kehittamisessa on
kiinnitettdva huomiota verkostojen koordinointijohtamiseen ja etenkin vuorovaikutukseen ver-
koston toimijoiden valilla. Avoimen vuorovaikutukséuominen verkoston toimijoiden valille on
johtajalle haastava tehtava. Se vaatii erityisosstanja yhteista aikaa yhteisen kasityksen luomi-

seen.

Tutkimukseni herétti monia jatkotutkimusaiheita. diéinkiintoista olisi tutkia kuinka paihdetyon
johtaminen on jarjestetty suurissa kaupungeissaiijgka siind hyddynnetaan paikallisen hallinnan
teorian mukaisia toimintatapoja. Toinen jatkotutdkeen aihe voisi olla johtamisessa hyddynnetta-
vien verkostojen tarkempi analysointi. Varsinkirrkastojen toiminnan sisallon tutkiminen, miten
verkostot toimivat ja mink&laista vuorovaikutus\@rkoston toimijoiden valilla ja mink&laiset ver-
koston toimijoiden suhteet ovat. Liséksi olisi neigkiintoista tietdd hyotyisikd paihdeasiakas siita,
ettd tata pirstaloitunutta palvelujarjestelmaa gitalsiin verkostojen avulla ja palveluntuottajat

tekisivat aidossa verkossa toita yhteisten asialdtahyvaksi.
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