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Johdanto

Miten eri organisaatioiden valista yhteistyota koti-
hoitopalvelujen tuottamisessa voitaisiin parantaa
johtamisen keinoin? Tassa kirjasessa tarjotaan
vastauksia tahan kysymykseen esittelemalla keino-
ja, joiden avulla julkisen, yksityisen ja kolmannen
sektorin toimijat voivat parantaa yhteistyotaan
asiakasystavallisten kotihoidon palvelujen tarjoa-
misessa.

Ikaihmisten palvelujen valtakunnalliset laatusuo-
situkset ovat painottaneet sita, etta ikaihmisille
tarjottavien palveluiden tulee muodostaa ehea ja
saumaton kokonaisuus. Koska ikdihmisten kotihoi-
topalveluiden tuottamiseen osallistuu monia itse-
naisia ja puoli-itsenadisia tahoja, ilman yhteistyota
palvelutuottajien valilla tallaista kokonaisuutta on
vaikea rakentaa. Myos terveydenhoidon eettinen
neuvottelukunta on painottanut sita, etta ikaih-
misille tarkoitettuja palveluja on tuotettava yh-
teistyOssa eri toimijoiden kesken (Tepponen 2009,
21). Eri organisaatioiden valinen hyva ja toimiva
yhteistyd kotihoitopalvelujen tuottamisessa paran-
taa myos asiakastyytyvaisyytta, seka lisaa naiden
organisaatioiden jasenten ty6hyvinvointia.
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Ikdaihmisten palvelujen
valtakunnalliset laatusuo-
situkset ovat painottaneet

sita, etta ikaihmisille tar-
jottavien palveluiden tulee
muodostaa ehea ja sauma-

ton kokonaisuus.

Toimiva verkostoyhteistyd nojaa aina sen varaan,
etta kaikki toimijat ovat sitoutuneet yhteiseen
paamaaraan. Jotta verkosto voisi toimia optimaa-
lisesti, sen jasenten on asetettava yhteisten tavoit-
teiden saavuttaminen tarkeysjarjestyksessa omien
lyhyen tahtdimen paamaarien edelle (Tremblay
2012, 38). Kotihoidon palveluja tuottavan verkos-
ton yhteisia paamaaria ovat asiakaslahtoisten
palveluiden tuottaminen ja ikaihmisten hyvinvoin-
nin edistaminen, seka verkoston jasenten tyohy-
vinvoinnin tukeminen.

Verkostojohtaminen on isolta osin jaettua johta-
mista, joten yksittdinen verkoston jasen joutuu va-
lilla olemaan johtaja ja valilla taas johdettava tilan-
teista riippuen. Jaettu johtaminen vaatii verkoston
jasenilta paljon joustavuutta (Tremblay 2012, 39).
Perinteisissa organisaatioissa johtajien ja alaisten
roolit olivat selkedammat ja muuttumattomammat.
Perinteisella johtamisellakin voidaan verkostoyh-
teistyota sujuvoittaa, mutta verkoston toimivuutta
ei voi salyttaa vain esimiesten vastuulle.
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Tama lyhyt kirjanen on laadittu osana Satakun-
nan alueella toteutettua KumppanuusAkatemia
-hanketta. Turun yliopiston kauppakorkeakoulun
Porin yksikon toteuttaman hankkeen tavoitteena
oli ikaihmisten koti- ja omaishoidon kehittaminen.
Hankkeessa pyrittiin kehittamaan ikaihmisten
kanssa tyoskentelevien tahojen kumppanuus- ja
verkosto-osaamista ja lisdamaan ymmarrysta
palveluiden asiakaslahtoisyyden merkityksesta
palveluiden kehittamisessa. Hankkeen yhteydessa
toteutetuissa kotihoidon esimiesten haastatteluis-
sa kavi ilmi, etta luottamukseen, kommunikaa-
tioon ja tiedonsiirtoon liittyvat ongelmat heiken-
tavat merkittavasti myos kotihoidon toimijoiden
valista yhteistyota.

My0s tutkimukset ovat antaneet viitteita siita, etta
tiedonvalityksen ja vuorovaikutuksen toimivuus
ja luottamus parantavat verkostojen toimivuutta
(Saastamoinen 2019, 23-25). Luottamus ja hyva
tiedonvalitys ovat kiinteasti sidoksissa toisiinsa.
Toimiva ja tehokas kommunikaatio synnyttavat
luottamusta ja tehokas kommunikaatio puoles-
taan riippuu luottamuksesta ja rehellisyydesta
(Kantur & Iseri-Say 2012, 767).

Kotihoidon verkostojohtamismalli toimii toisin
sanoen hyvin silloin, kun kaikki verkoston jase-

net ottavat osaa luottamuksen rakentamiseen ja
yllapitoon, seka hyvaan ja toimivaan viestintaan
verkoston sisalla. Esimiesten on kuitenkin viime
kadessa vastattava yhteistyon toimivuudesta.
Heidan on kannettava suurin vastuu siita, etta tieto
kulkee verkostossa ja verkostossa vallitsee luotta-
muksen ilmapiiri.

”Yksin me pystymme tekemaan
vahan, mutta yhdessa me pystymme

tekemaan hyvin paljon.”

-Helen Keller

Kotihoidolla tarkoitetaan kotipalvelun (sosiaali-
huoltolaki 1301/2014) ja kotisairaanhoidon (tervey-
denhuoltolaki 1326/2010) tehtavien muodostamaa
kokonaisuutta. Monet kotihoidon asiakkaista on
iakkaita. Vanhuspalvelulain (920/2012) mukaan
kunnan on toteutettava iakkaan henkilén arvokas-
ta elamaa tukeva pitkaaikainen hoito ja huolenpito
ensisijaisesti hanen kotiinsa annettavilla ja muilla
sosiaali- ja terveydenhuollon avopalveluilla. Tassa
kirjasessa kotihoidolla tarkoitetaan monitoimija-
verkoston eri palveluntarjoajien (julkinen, yksityi-
nen ja kolmas sektori) kotiin tuottamia palveluita
ikaihmisen arjen ja kotona asumisen tueksi.

Verkoston optimaalinen toiminta kotihoidon saral-
la edellyttaa sita, etta kaikilla verkoston toimijoilla
on yhteinen paamaara. Taman kirjasen ensimmai-
sessa paaluvussa esitetaan, etta tallainen paamaa-
ra on kotihoidon kontekstissa asiakaslahtoisen
hoivapalvelun, joka edistaa kotihoidon asiakkai-
den hyvinvointia, tarjoaminen. Toisessa paaluvus-
sa paneudutaan siihen, miten luottamusta voitai-
siin kotihoidon palveluverkostossa kaytannossa
kehittaa. Minkalaisin verkostojohtamisen valinein
luottamusta voidaan toimijaverkostossa vahvis-
taa? Kolmannessa luvussa tarkastellaan viestinnan
merkitysta toimivassa kotihoidon verkostojohta-
misessa. Miten viestintaa voitaisiin kotihoidon ver-
kostossa tehostaa? Kotihoidon verkostoyhteistyon
toista keskeista paamaaraa, verkoston toimijoiden
ty6hyvinvointia, voidaan parhaiten edistaa kehitta-
malla viestintaa seka luottamusta verkostossa. Jo-
kaisen luvun lopussa esitetaan joukko kysymyksia,
joita yhdessa pohtimalla voidaan aloittaa matka
kohti asiakaslahtoisemman kotihoitojarjestelman
syntymista.




1. Paamaarana asiakaslahtoisyys
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Minkalaisia ovat asiakasldhtoiset palvelut
kotihoidon kontekstissa? Onko eri sektoreilla
toimivilla organisaatioilla erilaisia kasityksia
asiakaslahtoisyydesta? Miksi asiakaslahtoisyyt-
ta tulisi edistada ja miten? Tassa luvussa tarkas-
tellaan muun muassa naita kysymyksia.

Sosiaali- ja terveysministerion hyvan ikaantymisen
laatusuosituksessa painotetaan asiakaslahtoisyy-
den edistamista. Terveydenhoitolaki puhuu myos
terveydenhoidon palvelujen asiakaskeskeisyyden
vahvistamisen puolesta. Vanhuspalvelulain mu-
kaan kuntien on tehtava palvelurakenteensa sellai-
siksi, ettd ne vastaavat ikdihmisten tunnistettuihin
tarpeisiin. Palvelujen on oltava oikea-aikaisia, laa-
dukkaita ja riittavia. Laki sosiaalihuollon asiakkaan
asemasta ja oikeuksista niin ikaan painottaa asi-
akkaan mielipiteiden ja toiveiden kuuntelemista,
seka niihin mahdollisuuksien mukaan vastaamista.
Asiakkaan itsemaaraamisoikeutta on kuunneltava
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ja asiakkaalle on annettava mahdollisuus sanoa
sanottavansa hanen hoitonsa suunnitteluun, seka
toteuttamiseen. Asiakkaan kuuntelemisen on to-
dettu edistavan ikdihmisten terveytta. (Kola-Huh-
tala 2014, 10; Teerikangas 2017, 1-2).

KumppanuusAkatemia -hankkeessa kotihoidon
parissa tyoskenteleville toteutettujen haastat-
telujen perusteella ndyttaisi silta, etta asiakas-
[ahtoisyyden tulee myos palvelujen tuottajien
mukaan olla kotihoidon keskeisin paamaara
(Hautaniemi 2019). Asiakaslahtoisyyden asetta-
miselle kotihoidon verkoston yhteiseksi paamaa-
raksi on siis hyvat perustelut. "Oppikirjamaaritel-
man” mukaan asiakaslahtoisyydella tarkoitetaan
sita, etta ikaihmiselle tarjotut palvelut lahtevat
ikaihmisten omista tarpeista ja haluista. Ajatuk-
sena on, etta kukin yksilé on oman elamansa
paras asiantuntija ja siksi asiakkaita olisi



akkaita olisi kuunneltava palveluja suunnitelta-
essa. Asiakaslahtoisessa hoivassa on kyse myos
vastavuoroisuudesta, asiakkaan kunnioituksesta
ja dialogista palveluntarjoajien/suunnittelijoiden
ja asiakkaan valilla, seka siita, etta asiakasta
tuetaan ottamaan vastuuta omasta hyvinvoin-
nistaan (Teerikangas 2017, 16-17).

29

KumppanuusAkatemia -hank-
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kenteleville toteutettujen haas-
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silta, etta asiakaslahtoisyyden
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KumppanuusAkatemia ~hankkeen toteuttamissa
haastatteluissa kavi ilmi, etta asiakaslahtoisyys
merkitsee julkisen sektorin toimijoille muun
muassa asiakkaiden tarpeista ja voimavaroista
[ahtemista, seka paallekkaisyyksien karsimista.
Asiakaslahtoisyys merkitsee myos kuuntelemis-
ta ja kohtaamista. Yksityisen sektorin toimijat
painottavat asiakkaan tuntemista, jota edesaut-
taa tyontekijoiden pieni vaihtuvuus. Asiakkaan
aktivointia pidetaan niin ikaan tarkeana. Kol-
mannen sektorin toimijoille erityisen tarkeaa on
asiakkaan kohtaamisen laatu. Asiakaslahtoinen
palvelu perustuu ystavallisyyteen, turvallisuuden
tunteen luomiseen, arvostukseen ja kunnioituk-
seen (Hautaniemi 2019).

Yhteista palvelujen tuottajien nakemyksille, yli
sektorirajojen, on asiakkaan tarpeista ja toiveista
[ahtemisen keskeisyys. Vastavuoroinen kuunte-
leminen seka dialogisuus hoitajan ja asiakkaan
valilla nahdaan myos tarkeina. Kaikki toimijat
nakevat asiakaslahtoisen kotihoidon perim-
maisena tavoitteena olevan ikaihmisen kotona
asumisen mahdollistamisen. Kotihoidon parissa
tyoskenneltavilta kysyttiin myos, minkalaisin
toimenpitein asiakaslahtoisyytta pystytaan koti-
hoidossa kaytannossa edistamaan. Ajan antami-
nen asiakkaalle, asiakkaan kuunteleminen, seka
asiakkaan aktivoiminen nahdaan keskeisiksi
keinoiksi (Hautaniemi 2019).
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Yhteista palvelujen

tuottajien nakemyksille, yli
sektorirajojen, on asiakkaan
tarpeista ja toiveista
lahtemisen keskeisyys.

Kotihoidon asiakkaat ovat kertoneet haluavansa
rohkaisua itsenaiseen toimintaan. Aito ihmis-
kontakti ja mahdollisuus keskusteluun hoitajan
kanssa on nahty myos tarkeaksi. Erityisesti nime-
tyn omahoitajan, joka pysyy koko ajan samana,
on nahty palvelevan tata paamaaraa. Tama,
kuten myos yhteiset aktiviteetit (esimerkiksi
yhteinen kahvihetki), on nahty tarkeiksi myos
hoidon tarjoajien taholta (Teerikangas 2017, 7-9).




Hyvalla tiedonvalityksella, jota kasitellaan
taman kirjasen myohemmassa luvussa, voidaan
parantaa sirpaloitumisesta aiheutuneita ongel-
mia. Kun palveluiden tuottajien valinen yhteistyo
toimii hyvan tiedonkulun takia saumattomasti,
myos kotihoidon asiakkaiden hyvinvointi lisdan-
tyy. Asiakkaiden huono tuntemus puolestaan on
kysymys, joka on palveluiden tarjoajien ratkais-
tavissa. Saman voi sanoa osaamisen puutteesta.
Viime kadessa esimiesten tehtava on sektorista
riippumatta varmistaa, etta tyontekijoilla on hei-
dan tyéssaan vaadittavat taidot. Niin ikaan esi-
miesten tulisi huolehtia siita, etta tyontekijoiden
vaihtuvuus ei ole liian suurta. Tavoitteena tulisi
olla se, ettd sama henkilo hoitaisi mahdollisim-
man paljon samaa ikaihmista. Nain ikaihminen
kokisi olonsa turvallisemmaksi ja luottamuksen
ilmapiiri voisi syntya. Tyon organisoinnin ja tyo-
hyvinvoinnista huolehtimisen merkitysta ei tassa

Muista!

Lainsaadanndssa painotetaan
asiakaslahtoisyyden merkitysta
Kotihoidon verkostossa toimivat
pitavat asiakaslahtoisyytta kotihoidon
keskeisena paamaarana
Asiakaslahtoisyyden elementit
kotihoidon verkoston mukaan:
Asiakkaan tarpeista ja toiveista
[ahteminen, dialogi asiakkaan kanssa,
ajan antaminen asiakkaalle ja
asiakkaan aktivoiminen

Miten esimies voi vahvistaa
asiakaslahtoisyytta: Paranna
viestintaa, vahenna tyontekijoiden
vaihtuvuutta, huolehdi tyontekijoiden
osaamisesta, nayta mallia oikeasta
asenteesta

yhteydessa voi korostaa liikaa. Esimiestenkin
mahdollisuuksia toki kahlitsee rajalliset resurs-
sit, mutta tamankaan syyn taakse ei saisi liilan
herkasti menna.

Kotihoidon toimijoiden verkoston johtaminen
ja organisointi tavalla, joka edesauttaa asia-
kaslahtoisyyden toteutumista ei ole pelkastaan
esimiesten vastuulla. Varsinkin asenteisiin,
kuunteluun ja rohkaisuun liittyvat ongelmat
ovat sellaisia, etta niiden parantamiseen voivat
osallistua kaikki verkostoon kuuluvat. Ja paran-
nukset nailla osa-alueilla eivat vaadi suuria uusia
rahallisia investointeja. Tutkimukset osoittavat
kiistattomasti, ettd rohkaisevan, kuuntelevan,
empaattisen, kunnioittavan ja neuvovan laa-
karin tai hoitajan asiakkaat ovat muun muassa
tyytyvaisempia, ottavat laakkeensa saannolli-
semmin ja kokevat vahemman stressia (Weiner
et al 2005). Ikaihmisten parissa tyoskentelevien
tyd on organisoitava esimiesten taholta niin,
etta esimerkiksi hoitajilla ja siivoojilla on aikaa
kuunnella asiakkaitaan. Kiireesta ei saisi tehda
veruketta.

Esimiehet voivat edesauttaa asiakaslahtoisen
organisaatiokulttuurin syntymista arvostamalla
asiakaslahtoisyytta sanoin ja teoin. Organisaa-
tioiden johdon onkin johdonmukaisesti tuotava
asiakaskeskeisyytta organisaation jokaiselle
tasolle ja kannustettava organisaation kaikkia ja-
senia omaksumaan palvelumyodnteinen kulttuuri
(Virtanen et al 2011, 18, 22).

Vaikka lopullinen vastuu asiakaslahtoisyyden
toteutumisesta on esimiehilla, tulee kaikkien ko-
tihoidon verkostossa toimivien omassa tydssaan
huolehtia asiakaslahtdisyyden toteutumisesta.
Vain talla tavalla syntyy asiakkaille kokonaisval-
tainen ja myonteinen hoitokokemus.



2. Luottamus

Tassa luvussa kasitelldan luottamuksen mer-
kitysta organisaatioiden optimaaliselle toi-
minnalle. Luvussa pohditaan myaos sitd, mista
luottamuksessa on kyse ja miten sita voidaan
johtamisen keinoin edistaa.

Jos pitaisi nimeta piirre, joka suurella varmuudella
erottaa toimivat organisaatiot toimimattomista,
luottamus yltaisi kolmen karkeen. Yrityksen kassa-
tilanne saattaa esimerkiksi olla hyva, silla on pal-
jon potentiaalisia asiakkaita ja osaava tyévoima,
mutta jos organisaation jasenten valinen luotta-
mus on heikolla tolalla, organisaation tulevaisuu-
den ennuste on heikko.

Eraan tutkimuksen mukaan lahes kaikki yritys-
johtajat nakevat luottamuksen synnyttamisen
keskeisena prioriteettinaan. Kuitenkin vain 40

prosenttia koki luottamuksen synnyttamisen

helpoksi. Ristiriitaiset tavoitteet ja ajanpuute
nahtiin suurimmiksi esteiksi luottamuksen lisaa-
miselle organisaatioissa (Carufel 2020).

”lhminen, joka ei luota kehenkaan,
on usein henkilo, johon kukaan
ei luota.”

-Harold MacMillan

Jos luottamusta puuttuu merkittavasti, juuri
mikaan organisaatiossa ei toimi optimaalisella
tavalla. Tyontekijat ovat huonosti motivoituneita
ja heikosti toistensa neuvoja noudattavia. Ongel-




miin ei luottamuspulan vaivaamissa organisaa-
tioissa puututa, koska niista ei puhuta aaneen
(O "Hara 2014). Epaluottamus ja pelko kulkevat
kasikadessa ja yhdessa ne luovat "myrkyllisen
tyoympariston”, jolle on tyypillista tehottomuus,
tyontekijoiden suuri vaihtuvuus, jatkuvat Kiis-
tat ja tyontekijoiden loppuun palaminen (Ryan
2017).
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Jos luottamusta puuttuu

merkittavasti, juuri mikaan
organisaatiossa ei toimi
optimaalisella tavalla.

Mikali organisaation jasenet ovat huonosti
motivoituneita, eivatka he noudata saantoja,

he todennakoisesti eivat myoskaan synnyta
luottamusta muiden organisaatioiden jasenissa.
Organisaatioiden kyky ”piilottaa” omia sisaisia
ongelmiaan on pitkalla aikavalilla heikko. Silloin
kun organisaatiossa vallitsee luottamus, ongel-
mat korjataan, ihmiset ottavat jarkevia riskeja ja
he ponnistelevat tydssaan enemman. Korkean
luottamuksen organisaatioissa tyontekijat teke-
vat myoés enemman kuin heilta vaaditaan ja he

pysyvat organisaation palveluksessa pitempaan.

(Galford/Drapeau 2003) Tallaisia organisaatioita
pidetaan luotettavina myds muiden organisaati-
oiden taholta.

Luottamuspulaan liittyvat ongelmat eivat ole
vieraita myoskaan kotihoidon ja ikdihmisten pa-
rissa yleisemminkin tyoskentelevien organisaati-
oiden piirissa. KumppanuusAkatemia -hankkeen
aikana toteutetuissa haastatteluissa kavi ilmi,
etta kateus, kilpailu ja vallanhalu vaikeuttavat
myos ndiden organisaatioiden kykya palvella
asiakkaitaan. Ne myds vahentavat tyohyvin-
vointia organisaatioiden sisalla. Haastatteluissa
kavi ilmi, etta naiden ongelmien keskeisimmat
ratkaisut liittyivat organisaatioiden jasenten
asenteisiin ja arvoihin. Noyryys, erilaisuuden
sietaminen, rehellisyys ja rohkeus nahtiin keskei-
sina laakkeina epaluottamusta vastaan.

Sen lisaksi, etta luottamus on tarkeaa organisaa-
tioiden sisaiselle toimivuudelle ja asiakaslahtoi-
syydelle, sen merkitys on suuri myds organisaa-
tioiden valisessa yhteistydssa kuten aiemmin
todettiin. llman luottamusta aitoa kumppanuut-
ta ei synny. Myoskaan organisaatioiden valisia
yhteisia paamaaria ja toimintatapoja ei kannata
[ahtea rakentamaan, jos luottamusta organisaa-
tioiden valilla ei ole. (Maijanen/Haikara 2014,

25) Luottamus on arvioitu "valttamattomaksi”
terveys- ja sosiaalipalvelujen tuottajien verkos-
tomaiselle yhteistyolle. Kun yhteisty6 perustuu
vahvaan luottamukseen toimijoiden valilla, uu-
sia ja odottamattomia ratkaisuja ja innovaatioita
syntyy (Aldrich 2014).

Edelenbosin ja Klijnin tutkimukseensa haas-
tattelemista julkisen ja yksityisen sektorin
yhteishankkeisiin osallistuneista esimiehista

87 prosenttia oli voimakkaasti” sita mielta,
etta luottamus oli "tarkein” edellytys sektorien
yhteisprojektin onnistumiselle. Kun eri sekto-
rien tulokulmissa ja strategioissa on eroja, ne
eivat valttamatta halua tehda yhteistyota, koska
tahan liittyy paljon epavarmuustekijoita. Luotta-
mus vahentaa tallaista epavarmuutta ja nopeut-
taa yhteisten projektien kdynnistamista, koska
se lisaa ennustettavuutta. Sopiminen ja



sopimusten laadinta synnyttavat kustannuksia,
ja luottamus vahentaa tarvetta kirjallisiin sopi-
muksiin. Luottamus siis vahentaa toimijoiden
kustannuksia (Edelenbos/Klijn 2007, 31). Kotihoi-
don kontekstissa se, etta pystytaan valttamaan
sopimusten tekemista, on erityisen tarkeaa siksi,
ettd samassa verkostossa toimivien valille ei
useinkaan voi luoda sopimuksellista suhdetta.
Luottamus tukee pitkaaikaista sektorien valista
yhteistyota. Ajoittaiset konfliktit eivat katkaise
yhteistyota. Silloin kun luottamus on suurta,
syntyneet ongelmat pistetaan kolmansien osa-
puolten tai mahdottomien olosuhteiden piikkiin.
Luottamus kannustaa tekemaan pitkakestoisia
yhteistyosuhteisiin liittyvia investointeja, jotka
puolestaan lujittavat osapuolten valista luotta-
musta (Edelenbos/Klijn 2007, 31-32).

Luottamusta on mahdollista johtamisen keinoin
lisata organisaatioissa ja niiden valilla. Johtajan
avoimuus ja avoin tiedonvalitys lisaavat luotta-

musta organisaation sisalla. Vaikeatkin asiat on
pystyttava nostamaan poydalle ja niiden ratkai-
suista on pystyttava keskustelemaan rakentavas-
ti. Tasa-arvoinen kanssakayminen, positiivinen
suhtautuminen oppimiseen, seka suvaitsevai-
suus lisaavat niin ikaan luottamusta. Esimiehen
on pystyttava motivoimaan alaisiaan ja rakenta-
maan yhteishenkea organisaatiossa (Tormanen/

Kunnari 2017).

Luottamusta on mahdollista
johtamisen keinoin lisata
organisaatioissa ja niiden

valilla.




Johtajien ja esimiesten tehtava on kaynnistaa
organisaatioiden valista yhteistyota ja motivoida
alaisiaan yhteistyohon. Organisaatioiden valisen
yhteistyon koordinointi ja yhteisty6tavoista sopi-
minen kuuluu niin ikaan esimiehille ja johtajille.
Hyvat kommunikaatiotaidot, rehellisyys ja joh-
donmukaisuus auttavat johtajia luomaan yh-
teistyoverkostoja organisaatioiden valille. Myos
kompleksisuuden hallinta on katsottu johtajille
tarkeaksi ominaisuudeksi, koska verkostoyh-
teistyd on usein luonteeltaan monimutkaista ja
haastavaa (Tormanen/Kunnari 2017).

Johtamisen tutkijat ovat melko yksimielisia siita,
etta yksi tehokkaimmista tavoista tuhota luotta-
musta organisaatiossa on jatkuva "mikromana-
gerointi”. Johtaja joka yrittaa hallita ja kontrol-
loida kaikkea harvoin synnyttaa itseluottamusta
muissa. Mikromanagerointi painvastoin heiken-
taa tyohyvinvointia ja aloitteentekokykya. Kuten
aiemmin todettiin, vastuunjakoon liittyy riskeja,
mutta yksi johtajuuden peruspiirteista on tehda
aloitteita ja ottaa riskeja. Johtajan on uskottava,
ettd enemmistdon hanen alaisistaan ja enem-
mistoon toisten organisaatioiden jasenista voi
luottaa. (Covey/Link 2013).

Ennen kaikkea johtajan tai esimiehen on siis itse
naytettava esimerkkia luottamisesta. Jos esimies
eleilladan antaa ymmartaa, ettei han luota alai-
siinsa, ei han myoskaan voi olettaa, ettd hanen
alaisensa luottaisivat toisten organisaatioiden
jaseniin. Ei ole myoskaan tavanomaista, etta
henkild A luottaisi henkild B:hen, jos henkilo B ei
luota henkild A:han. Harva johtaja pystyy myos-
kaan johtamaan pitkaan menestyksellisesti, jos
hanen alaisensa eivat luota haneen (Solomon/
Flores 2003, 146-151).
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Ennen kaikkea johtajan

tai esimiehen on siis itse
naytettava esimerkkia
luottamisesta.

KumppanuusAkatemia hankkeen haastatteluis-
sa kavi ilmi, etta yhdeksi keskeisimmista keinois-
ta luottamuksen lisdamiseksi organisaatioiden
valille nahtiin tutustuminen toisten organisaati-
oiden jaseniin. Eri organisaatioiden jasenia tulisi
ottaa mukaan yhdessa paattamaan asioista.
Tapaamisten tulisi olla tavoitteellisia ja yhteisiin
paamaariin pohjautuvaa. Myos yhteishankkei-
den ja yhdessa toimimisen (puhumisen sijaan)
katsottiin lisaavan luottamusta.

Johtaja ja esimies voi luoda tilaisuuksia hanen
ja yhteistyoorganisaatioiden jasenten valiselle
kanssakdymiselle. Hanen taytyy asettaa yhteis-
tyo prioriteettilistan karkeen. Henkilokohtaisten
suhteiden ja ystavyyden merkitysta ei tassakaan
yhteydessa voi korostaa liikaa. Myds epamuodol-
lisempia tapaamisia tarvitaan. Organisaatioiden
valinen yhteistyo rakentuu yleensa henkilokoh-
taisten suhdeverkostojen pohjalle. Mita parem-
min organisaatioiden jasenet tuntevat toistensa
entuudestaan (ja mita pidemmalta ajalta) sita
nopeammin organisaatioiden valinen syvallinen



yhteistyo rakentuu (Kattainen 2016, 52-53).

Kun luottamusta lahdetdaan synnyttamaan tai kas-
vattamaan pitadisi fokus olla luottamuksen etujen
pohdinnassa ja luottamusta lisdavien tekojen
suunnittelussa. Luottamuksen etuja pohdittaessa
voisi nostaa esille vaikkapa sen, etta luottamuksen
vallitessa voittajia on aina enemman kuin tilanteis-
sa, joissa epaluottamus hallitsee. Luottamus luo
mahdollisuuksia, joita kukaan ei pysty ennakolta
nimeamaan. Luottamus on ”institutionalisoitava”.
Se on sidottava osaksi paivittdisia rutiineja. Saan-
nolliset tapaamiset tai yhteispalaverit ja sdannol-
linen viestinta voivat toimia tallaisina tekoina.
Rakenteiden on myos tuettava luottamuksen
syntymista. Yhteisia palavereita on esimerkiksi
arvostettava niin paljon, etta niille ollaan valmiita
raivaamaan kalentereista tilaa.
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Kun luottamusta lahdetaan
synnyttamaan tai kasvat-

tamaan pitaisi fokus olla
luottamuksen etujen poh-
dinnassa ja luottamusta
lisdavien tekojen
suunnittelussa.

Muista!

Ilman luottamusta organisaatio ei
toimi optimaalisesti eika pysty
tekemaan yhteistyota muiden
organisaatioiden kanssa
Luottamuspulan tunnusmerkkeja
ovat muun muassa motivaation
puute, tehottomuus, ongelmiin
puuttumattomuus ja heikko
tyohyvinvointi

Luottamuksen lisadminen johtamisen
keinoin organisaatioissa ja niiden
valilla: ala mikromanageroi, kannusta
jatkuvaan oppimiseen, ole
suvaitsevainen, jaa tieto auliisti, ole
rehellinen, luo verkostoja ja kannusta
verkostoitumiseen




3. Viestinnan tehostaminen

ja parantaminen

Hyva ja toimiva viestinta nayttelee tarkeaa
roolia organisaatioiden valisessa yhteistyossa.
Yhteistyo ei toimi, jos viestinta organisaatioiden
valilla on heikkoa. Miten viestintaa organisaati-
oiden sisalla ja valilla voitaisiin kehittaa? Tassa
luvussa kasitellaan naita kysymyksia.

Kuten edella kavi ilmi, luottamusta on mahdotonta
rakentaa ilman kaksisuuntaista toimivaa viestin-
taa. Monesti on esitetty, etta epaluottamuksen
tarkein merkki on huono tai olematon viestinta
(Hurley 2011, 75). Tiedon jakamiseen liittyvat
ongelmat ovat valitettavan yleisia niin organisaa-
tioiden sisalla kuin organisaatioiden valillakin.
KumppanuusAkatemia -hankkeen yhteydessa
kotihoidon esimiehille eri organisaatioissa toteu-
tettujen haastattelujen yhteydessa kavi ilmi, etta
tiedonkulkuun ja kommunikaatioon

liittyvat ongelmat koettiin selvasti suurimmaksi

ongelmakokonaisuudeksi myos kotihoidon palve-
luverkostossa toimivien organisaatioiden parissa.
Esimiestason kontakteja eri sektorien valilla muun

Tiedon jakamiseen

liittyvat ongelmat ovat
valitettavan yleisia niin
organisaatioiden sisalla
kuin organisaatioiden
valillakin.




muassa pidettiin lilan vahaisina. Eri toimijat eivat
tienneet tarkkaan, mita toiset toimijat kaytannossa
tekivat. Tieto ei siirtynyt riittavissa maarin julkisen,
yksityisen ja kolmannen sektorin valilla. Yhdessa
pohtimista eri toimijoiden kesken toivottiin lisaa.
Mydskaan asiakkaille suuntautuvaa viestintaa

eri palveluista ei pidetty riittavana tai tarpeeksi
laadukkaana (KumppanuusAkatemia 2019). Nama
kaikki asiat liittyvat toisiinsa. Jos palvelun tarjoaja
ei tieda mita muut palveluiden tarjoajat tekevat,
on ehka kohtuutonta odottaa, ettd asiakaskaan
tuntisi palvelujen tuottajia.

Hyvan kommunikaation ei maarita
se, etta on viestitty, vaan se, miten

viestiin on reagoitu.”

-Milton Erickson

Tehokkaampaa tiedonvalitysta suunniteltaessa
on lahdettava siita, miten saada ihmiset viesti-
maan enemman ja paremmin. Kuten luottamuk-
sen rakentamisessa, myos viestinnan kehittami-
sessa asennekysymykset nousevat merkittavaan
asemaan. Tutkimusten mukaan empatia ja
ystavallisyys lisaavat ihmisten halua jakaa tietoa.
Empaattiset ihmiset toisin sanoen saavat muilta
enemman tietoja kuin ei-empaattiset ihmiset. Ys-
tavallisyys myos lisaa luottamusta ja luottamus
puolestaan lisaa halua tehda yhteistyota. Luot-
tamus liittyy myos haluun kayttaa saamaansa
tietoa. Jos tiedon antajaa ei pideta luotettavana,
myoskaan hanen antamiaan tietoja ei uskalleta
soveltaa ja kayttaa hyvaksi (Szulanski 1996, 31,
Vries de/Hooff van de/ Ridder de 2006).

Jotta tieto verkostossa siirtyisi hyvin, empatiaa
ja ystavallisyytta vaaditaan kaikilta verkostoon
kuuluvilta. Pelkastaan esimiesten kayttaytymi-

seen keskittyminen ei riita. Esimiehet eivat yksin
pysty takaamaan tiedon hyvaa kulkua verkostos-
sa. Esimiesten keinot vaikuttaa alaistensa kayt-
taytymiseen ovat myos aina rajalliset. Vastuu
hyvasta viestinnasta kuuluu kaikille.
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Jotta tieto verkostossa

siirtyisi hyvin, empatiaa ja
ystavallisyytta vaaditaan
kaikilta verkostoon
kuuluvilta.

My6s henkilon tyotyytyvaisyydella on nahty
yhteys hdanen halukkuuteensa jakaa tietoa. Kun
henkild on tyytyvadinen tyéhonsa, han jakaa
auliimmin tyossaan tietojaan muille. Tydhonsa
tyytyvaiset ovat myds innokkaampia vastaan-
ottamaan tietoa tyotovereiltaan. Esimerkiksi
viestintakoulutuksella tai paremmalla viestin-
tateknologialla on vahan vaikutusta, jos tyohy-
vinvointi organisaatiossa on heikolla tasolla.
Tyostaan hyvin suoriutuvat ovat niin ikaan
halukkaampia jakamaan tietojaan kuin ne, jotka
suoriutuvat tyostaan heikommin (Szulanski
1996, 31; Vries de/Hooff van de/ Ridder de 2006).

Tyotyytyvaisyyteen puolestaan vaikuttaa voi-
makkaasti se, paljonko tyontekijalla on vaiku-
tusmahdollisuuksia omaan tyohonsa. Myos silla
on merkitysta, onko tyontekijalla tunne, etta han
selviytyy hyvin tyostaan. Kun toita on paljon ja
aikaa vahan niiden tekemiseen, tyontekijalle voi
syntya tunne omasta riittamattomyydesta.




Myos liian helppo tyd voi aiheuttaa stressia ja
turhautumista. Selkeat tyoroolit ja tydsuhteen
jatkuvuus vahentavat stressia. Hyvat henkilds-
uhteet ja oikeudenmukainen kohtelu tyopaikalla
pienentavat kuormittavuutta (Virolainen 2012,
30-34).

Tyontekijoiden pitaa luonnollisesti itsekin ottaa
vastuuta omasta hyvinvoinnistaan, mutta kes-
keinen rooli tydhyvinvoinnin parantamisessa ja
yllapidossa on esimiehilla. Yleensa vain heilla
on esimerkiksi valtaa organisoida toita siten,
etta liiallista kuormittavuutta ei synny. Esimie-
het voivat parantaa tyohyvinvointia monella eri
tavalla. He voivat antaa rakentavaa palautetta ja
he voivat panostaa tyontekijoiden motivointiin.
Toita voidaan jakaa niin, etta tyo on sisalloltaan
monipuolista (Di Fabio 2017a; Di Fabio 2017b).
Esimiehet eivat aina voi vaikuttaa esimerkiksi
tyon kiireellisyyteen, mutta keskeista onkin

pyrkia vaikuttamaan siella, missa vaikutusmah-
dollisuuksia on.

Tyohyvinvointiin panostamisen lisaksi esimiehet
voivat muillakin tavoin parantaa viestintaa or-
ganisaatioissa. Jos tyontekija kokee, etta hanta
ei riittavassa maarin palkita tiedon jakamisesta
tai etta tiedon jakaminen on aikaa ja resursseja
vievaa, han voi olla haluton jakamaan tietojaan.
(Szulanski 1996, 30-31). Esimies voi organisoida
tyot niin, etta tiedonvalitykselle jaa aikaa. Vies-
tinta tulee tehda osaksi tyotehtavia, ei asiaksi,
joka hoidetaan tyon ohella. Talldin viestintaan
voidaan resursoida myos aikaa. Esimies voi
my0ds osoittaa arvostavansa viestintaa. Olemalla
avoin uusille ajatuksille ja niiden toteuttamiselle
esimies rohkaisee ajatustenvaihtoa. Viestinnan
asenteellisiin esteisiin voivat vaikuttaa kaikki
organisaatiossa. Toisille organisaatioille voidaan
viestia, etta heidan valittamiaan tietoja arvoste-




taan. Arvostusta osoitetaan myos tietoja jaka-
malla.

Palkitsevuutta pohdittaessa avainasemaan
nousee vastavuoroisuus. Henkild jakaa tietojaan
todennakoisemmin silloin kun han uskoo, etta
han my0s jossain tilanteessa saa tarvitsemiaan
tai haluamiaan tietoja henkilolta, jolle han on
jakanut tietoja. Toisaalta, my0s vastikkeeton
auttamisenhalu motivoi joitakin henkil6ita ja-
kamaan tietojaan. Myds tiedonjakamisen naky-
vaksi tekeminen voi edistaa halua jakaa tietoja.
Kun henkild nakee, etta hanen harjoittamallaan
tiedon jakamisella on oikeita positiivisia seu-
rauksia, han on halukkaampi jakamaan tietojaan
tulevaisuudessa (Nhat Vi 2020, 21-23).

Vuorovaikutuksen on sosiaali- ja terveyspalve-
luiden verkostossa oltava toimivaa, jotta verkos-
tomainen yhteisty0 voisi toimia. Hyva viestinta
esimerkiksi kotihoidon verkostossa ei ominai-
suuksiltaan juurikaan poikkea hyvasta kahden-
valisesta viestinnasta. Hyva vuorovaikutus ver-
kostossa on avointa. Jaetaan auliisti omia tietoja
ja arvostetaan toisilta saatavaa tietoa. Tiedolla
ei ”politikoida” eli sita ei kayteta vallankayton ja
manipuloinnin valineena. Ei kerrota yhdelle yhta
ja toiselle toista tarkoituksena manipuloida tois-
ten reaktioita. Lapinakyvyys vahentaa vaarinym-
marryksen vaaraa. Toisaalta, kommunikaatio ei
voi rajoittua vain verkoston sisapuolelle. Tiedon
on siirryttava myos verkostosta poispain ja
verkoston sisalle. Hyva vuorovaikutus perustuu
myos dialogisuuteen. Dialogisuus on "yhdessa
ajattelua”, toisen kunnioitukseen perustuvaa
kommunikointia, joka tahtaa jonkin uuden
luomiseen. Kuunnellaan aidosti toista, seka
sanotaan rehellisesti ja suoraan, mutta kuitenkin
kunnioittavasti, se mita mielta ollaan asioista.
Dialogisuuteen ei sovi omiin ajatuksiin takertu-
minen ja malttamattomuus (Tdman suuntaisia
ajatuksia lOytyy: Valtioneuvoston kanslia 2019,
20-21).

Dialogisessa kanssakaymisessa osapuolet ovat
toisiinsa ndhden tasa-arvoisessa asemassa ai-
nakin asenteiden tasolla. Jos asetelma koetaan
hierarkkiseksi, se kumpi kokee olevansa hie-
rarkiassa alempana ei uskalla puhua ja se, joka
kokee olevansa hierarkiassa ylempana, katsoo,
ettei hanen tarvitse puhua. (Holm/Potanen/Sta-
hle 2018)

Hyvaan kommunikaatioon kuuluu myos asioiden
perustelu. Perustelut lisaavat asian ymmarta-
mista. Jos henkild A haluaa saada henkilssa

B aikaan tietynlaista toimintaa, hanta auttaa
suuresti se, etta han perustelee kantansa hyvin.
Viestintaa vaivaa yleensa se, etta ei yriteta aset-
tua toisen ”saappaisiin”. Ei yriteta hahmottaa
sita, miten toinen voi viestiin reagoida.
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Hyvaan kommunikaatioon
kuuluu myos asioiden
perustelu.

Tarkea informaatio on hyva jakaa seka suullises-
sa etta kirjallisessa muodossa. lhmisen muisti

on todetusti huono ja valikoiva. Arkikokemuksen
mukaan suullisesti annetut viestit muuttuvat vie-
la jokaisen kertojan kohdalla.
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Tarkea informaatio on hyva
jakaa seka suullisessa etta
kirjallisessa muodossa.

Kukaan ei tieda kaikkea. Organisaatioissa ja
niiden valilla hyvaan viestintaan kuuluu se, etta
osataan/halutaan pyytaa apua, kun ollaan jos-
takin epavarmoja. Erityisesti terveydenhoidon
kentdssa kukaan ei saisi tehda mitaan, mista on
epavarma. Toisaalta, toimivassa organisaatios-
sa apua myos annetaan auliisti, jos tdhan vain
pystytaan.

Sahkoisten valineiden kaytto viestinnassa on vii-
me vuosikymmenina kasvanut rajahdysmaisesti.
Parhaassa tapauksessa uudet viestintavalineet
helpottavat paatoksentekoa, tiedon saatavuut-
ta ja tyon laatua, seka tuottavuutta. Toisaalta,
kaikkea tietoa on vaikea tallentaa elektronisesti.
Tieto on lisaksi vaikea tallentaa tavalla, joka
tyydyttaisi kaikkia sen kayttajia (Nhat Vi 2020,
23-24).

Organisaatioissa ja organisaatioiden valilla olisi
hyva sopia yhdessa sahkoisen viestinnan etiket-
tisaannoista. Sahkoposteihin tulisi lahtokohtai-
sesti aina vastata, muuten lahettdja ei voi edes
tietaa, onko viesti tullut perille oikeaan paik-
kaan, vai onko se esimerkiksi paatynyt roskapos-
tiin? Pitkia sahkopostiketjuja ei tulisi rutiinin-
omaisesti kierrattaa. Ihmiset stressaantuvat ja
tieto joutuu helposti "vaariin kasiin”. Sahkopos-
teissa tulisi myos panostaa viestien hyvaan

otsikointiin, jotta vastaanottaja nakee nopeasti,
mista on kyse. Erityisen tarkeda tama on pitkien
viestien kohdalla.

Olisi myos tarkkaan tunnistettava eri viestintata-
pojen rajoitteet. Erityisesti sanattoman tai hiljai-
sen tiedon jakaminen vaatii kasvokkain tapahtu-
vaa sosiaalista kanssakdaymista. Hiljaisen tiedon
jakaminen vaatii yhdessa ajattelua ja asioiden
ymmartamista ja naita on vaikea saavuttaa esi-
merkiksi sahkopostin valitykselld (Nissen/Evald/
Clarke 2014, 474).

Yksinkertaisiin kylla/ei -kysymyksiin WhatsAppin
kaltaiset sovellukset sopivat hyvin. Puhelinta
tulisi suosia sahkopostin sijasta varsinkin kiireel-
listen ja monimutkaisten kysymysten kohdalla,
jos tama vain on kaytannollista.

Muista!

Viestintaa niin organisaatioiden

sisalla kuin valillakin voidaan

parantaa panostamalla empaattiseen
ja ystavalliseen vuorovaikutukseen
Esimiehet voivat parantaa

viestintda muun muassa: panostamalla
tyohyvinvointiin, palkitsemalla
hyvasta viestinnasta, ja allokoimalla
aikaa viestintaan

Omassa viestinnassaan esimiehen
tulisi kiinnittaa huomio asioiden
perustelemiseen, kuuntelemiseen ja
tiedolla politikoinnin” vahentamiseen
Viestintavaline tulisi valita viestinnan
sisallon pohjalta




Hyva viestinta painottuu yleensa asiakysymyk-
siin, ei henkiloihin. Yritetaan maarittaa ja ratkais-
ta ongelmia, ei keskityta syyllisten etsimiseen.
Hyva viestinta ei ole tosiasioita piilottavaa tai
teeskentelyyn perustuvaa. Se on kuvailevaa,

ei arvottavaa tai tuomitsevaa. Hyva viestinta
perustuu toisen arvostamiselle ja kunnioituksel-
le, ei vahattelylle ja ndyryyttamiselle. Toimiva
viestintd on tasmallistd, ei liioittelevaa. Asioita
kasitellaan hyvassa viestinnassa kokonaisuuksi-
na, eiirrallisina kokonaisuuksina hyppien. Hyva
viestinta perustuu vastuunottoon. Syita ongel-
miin ei aina etsita vain muista. (Hargie/Dickson/
Tourish 2004, 108-109)

Terveydenhoito-organisaatioiden tutkijat ovat
painottaneet sita, etta hyvan paatoksenteon ja
organisaatioiden kehityksen kannalta tiedon
hankinta, jakaminen, luominen, soveltaminen ja
tallennus nousevat keskeiseen asemaan. Tietoa
voidaan hankkia kirjallisuudesta, asiakkailta,

ja hoitokertomuksista. Keskeiseksi on osoittau-
tunut myos kollegoilta saatu tieto, seka tieto
toisten organisaatioiden toiminnasta (Kansakos-
ki2017, 3-4).

Terveydenhoito-organisaatioiden
tutkijat ovat painottaneet sita, etta

hyvan paatoksenteon ja organisaa-
tioiden kehityksen kannalta tiedon
hankinta, jakaminen, luominen,
soveltaminen ja tallennus nousevat
keskeiseen asemaan.

Organisaatioiden sisalla tieto kulkee terveyden-
hoidossa kohtalaisen hyvin, mutta organisaa-
tioiden valisessa tiedonkulussa on ongelmia.
Vastavuoroinen tiedonjako ei niin ikaan toteudu
terveydenhoidossa kunnolla. Keskeisiksi syiksi
tiedon huonoon liikkuvuuteen terveydenhoi-
don toimijat ovat maininneet eri tietokantojen
“keskustelemattomuuden” ja potilaan tietosuo-
jan kunnioittamisen (Kansakoski/Huotari 2016;
Kansakoski 2017, 4, 11).

KumppanuusAkatemia -hankkeessa toteutetut
kotihoidon esimiesten haastattelut tukevat tata
havaintoa. Tieto ei eri kotihoidon parissa tyos-
kentelevien organisaatioiden valilla liiku riitta-
van tehokkaasti. Kaikilla toimijoilla ei ole samoja
tietokantoja kaytossa ja yksityisyydensuojan
takia tieto esimerkiksi asiakkaiden terveyteen
liittyvista seikoista ei tavoita kaikkia toimijoita
riittavissa maarin.

Toisaalta, myos tarpeettomia palavereja ja
“kokouksia kokouksien vuoksi” arvosteltiin.
Jos usealla eri organisaatiolla on sama asiakas,
yhteispalaverit hoidon koordinoinnissa koettiin
paaasiassa hyvaksi ajatukseksi. Toisaalta, myos
sellaista nakemysta esitettiin, etta tallaisista
palavereista pitaisi paattaa tapauskohtaisesti.




kijat omilla toimillaan tukisivat, voitaisiin nime-

°
LO p u kSI ta. On kuitenkin tarkeaa, etta kaikkea vastuuta

yhteistyon toimivuudesta ei sysattaisi tallaiselle

Hankkeen toteuttamissa haastatteluissa nousi henkilolle. Vaikka lopullinen vastuu yhteistyon
ajatus, etta eri toimijoiden ja organisaatioiden toimivuudesta on esimiehilld, kaikkien verkoston
valista yhteistyota koordinoimaan pitaisi ni- jasenten on tyoskenneltava luottamuksen syn-
meta jokin vastuuhenkilo tai taho. Mita vahem- tymisen ja viestinnan tehostumisen eteen. Vain
man sidonnaisuuksia tallaisella henkil6lla oli, talla tavalla kotihoidon palvelujarjestelmasta
sen parempi. Tallainen henkil6 voisi huolehtia voidaan luoda aidosti asiakaslahtdinen.

yhteisten kokousten jarjestamisesta ja koollekut-
sumisesta, seka siita, etta kokousten agenda oli
kaikille jotain antava.
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Hankkeen toteuttamissa
haastatteluissa nousi ajatus,

Ansaitse johtajuutesi,
joka paiva.

-Michael Jordan

etta eri toimijoiden ja orga-
nisaatioiden valista yhteis-
tyota koordinoimaan pitaisi
nimeta jokin vastuuhenkilo
Organisaatioiden vélisen yhteistyon kehittymi- tai taho.

selle olisi olemassa hyva pohja, jos tallainen
koordinaattori, jonka ty6ta esimiehet ja tyonte-

KUMPPANUUS

Tama kirjanen on toteutettu osana KumppanuusAkatemia -hanketta. KumppanuusAkatemia -hankkeen
tavoitteena on ikaihmisten koti- ja omaishoidon kehittaminen Satakunnassa, asiakaslahtoisyytta ja pal-
veluntuottajista koostuvan verkoston toimintaa tukien. Hanke edistda kumppanuutta julkisen, yksityisen
ja kolmannen sektorin ikdihmisten palveluntuottajien valilla mm. erilaisten tapaamisten ja tyéryhmien
kautta, jakamalla tietoa ja tutkimustuloksia seka toteuttamalla sahkoisen alustan verkoston toimintaa
tukemaan. KumppanuusAkatemia on Turun yliopiston kauppakorkeakoulun Porin yksikon kaksivuotinen
(2019-2021) aluekehittamishanke, jonka rahoittajana toimii Satakuntaliitto (EAKR).
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