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1 JOHDANTO

Nykypéivéan yhteiskunnallinen tilanne asettaa uudenlaisia vaatimuksia yli hallintokun-
tarajojen tehtavélle tyclle ja siita tulisi kehittdd nykyista syvéllisempééa ja pidemmélle
viedympéé yhteista tyota. Helsingin kaupungissa on tehty 20 vuoden ajan téllaista
hallintokuntarajat ylittdvaa nuorisoty6td, jossa myods johtamista on toteutettu alusta
asti yli hallintokuntarajojen (Ohisalo 2012; Laitinen 2002). Monihallintokuntaisen
johtamisen vahvistaminen on ajankohtaista Helsingin kaupungissa, se on Kirjattuna

kaupungin strategiaohjelmaan. Sen yhdeksi padédkohdaksi on nostettu johtaminen:

“Toimialarajat ylittavien palveluprosessien johtamistapa otetaan kayttoon asia-
kashyodyn lisddmiseksi ja konsernin resurssien yhteiskayton tehostamiseksi. Keskeisia
kaupunkitasoisia toimialarajat ylittavia kehitettavia palveluja ovat mm. ikdantyneiden
palvelut, lastensuojelu ja terveyden edistaminen. Kaikkia toimialarajat ylittavia kau-
pungin sisaisia ja ulkoisten kumppaneiden kanssa tehtavia palveluprosesseja kehite-
taan.” (Helsingin kaupungin strategiaohjelma 2009-2012.)

Maamme hallituksen poliittisissa ohjelmissa ja valtakunnallisissa kehittdmisohjelmis-
sa kehotetaan kuntia kehittdmé&an yli hallintokuntarajojen toteutettavaa ty6ta kuntalais-
ten hyvinvoinnin lisdédmiseksi ja palveluiden tehostamiseksi. Sosiaali- ja terveyden-
huollon kansallisella kehittdmisohjelmalla (Kaste 2012-2015) varmistetaan kuntien
palveluiden kehittdminen nykyisté asiakaslahtdisemmaksi ja hyvinvointia edistavéksi.
Kaste-ohjelman yhtend toimenpiteend, liittyen lasten, nuorten ja lapsiperheiden palve-

luihin, vahvistetaan yli hallintokuntarajojen ylittavaa, poikkihallinnollista johtamista.

Opinnaytetyossamme tutkimme monihallintokuntaista johtamista Helsingin kaupun-
gin nuorisoasiainkeskuksen kohdennetun nuorisotyon Luotsi-toiminnassa. Nuorisoasi-
ainkeskuksen lisdksi muina toimijoina ovat sosiaalivirasto ja terveyskeskus. Luotsi-
toiminnasta aiemmin tehdyt tutkimukset ovat liittyneet asiakasndkdkulmaan ja tyon
vaikuttavuuden arviointiin. Luotsi-toiminnan monihallintokuntaista johtamista ei ole
aiemmin tutkittu. Vuoden 2013 alusta on astunut voimaan sosiaaliviraston ja terveys-
keskuksen yhdistyminen, joten on tirkeéé tutkia pitkaan toiminutta johtamistapaa en-

nen organisaatiomuutosta Luotsi-esimiesten nakokulmasta.



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TUTKIMUSTEHTAVAT

2.1 Opinnaytetyon lahtokohta ja aiheen rajaus

Opinnaytetyémme tutkimuksen kohde on Helsingin kaupungin nuorisoasiainkeskuk-
sen, sosiaaliviraston ja terveyskeskuksen resursoiman ja toteuttaman Luotsi-toiminnan
monihallintokuntainen johtaminen. Luotsi-toiminta on yksi kohdennetun nuorisoty6n
toimintamuoto. Tassé opinndytetydssd kaytdmme késiteparia monihallintokuntainen
johtaminen. Perehdymme aiheeseen kirjallisuuden, aiempien tutkimusten, lainsaadan-
non ja Helsingin kaupungin strategiaohjelman kautta. Mé&érittelemme monihallinto-
kuntaisuutta lahelld olevien tai rinnakkaisesti kaytettavien kasitteiden kuten moniam-
matillisuus, moniammatillinen yhteisty¢ ja poikkihallinnollisuus avulla. Johtamisen
nékokulmaksi on valittu osaamisen johtaminen, koska Luotsi-toiminnan esimiesten
johdettavina on eri hallintokuntien ja eri ammattiryhmien osaamista. Opinndytetyom-
me on tiiviissa kytkoksessa tyoelaméan ja kdymme keskustelua monihallintokuntai-
sesta johtamisesta Luotsi-toiminnassa ja sen maarittelemisestd prosessimme eri vai-

heissa nuorisoasiainkeskuksen kanssa.

Opinnaytetyomme tutkimusmenetelmaksi valitsimme tapaustutkimuksen, koska halu-
amme valitsemastamme aiheesta syvéllista tietoa sisaltdvan kokonaiskuvan. Tutki-
muskohteemme on liséksi ainutkertainen, eika siitd ole aiemmin tehty tutkimuksia.
Aineistonkeruumenetelmiksi valitsimme kyselyn ja fokusryhmé&haastattelun. Kyselyn
tulosten perusteella saadaan perustieto, josta syvennetddn fokusryhméhaastattelulla
tutkittavaa ilmiétd. Molempien aineistonkeruumenetelmien tulosten perusteella luo-

daan tutkimuskohteesta malli, joka on hyddynnettévissd muissa organisaatioissa.

Opinnaytetydomme rakenne on kuvattu kuviossa 1. Tapaustutkimus menetelmang ja
tutkimustehtdvat ohjaavat opinndytetyémme prosessia. Teoria limittyy aineistonke-
ruumenetelmiin niin, ettd teorian avulla on luotu kyselyn kysymykset. Tuloksien ana-
lyysivaiheessa teoria otetaan vertailukohdaksi, jotta saamme luotua teemat fokusryh-
méahaastattelulle. Sen tuloksia tarkastellessa palaamme tutkimaan teoriaa ja luomaan
analyysié niistd. Johtopaatoksissa vertaamme kyselystd ja fokusryhméhaastattelusta
saatuja tuloksia toisiinsa ja suhteessa teoriaan sekd luomme johtopaétdsten pohjalta

monihallintokuntaisen johtamisen mallin.
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Monihallintokuntaisen johtamisen malli

KUVIO 1: Opinnaytetyon rakenne

2.2 Tutkimustehtavat

Millaisella monihallintokuntaisen johtajuuden mallilla saadaan yhteisty® yhteiseksi
tyoksi?
0 Mitka asiat edistavat toimivaa monihallintokuntaista johtamista?

0 Mitka asiat estavét toimivaa monihallintokuntaista johtamista?

3 MONIHALLINTOKUNTAINEN JOHTAMINEN

3.1 Monihallintokuntainen Luotsi-toiminta

Opinnaytetyon tutkimuskohteeksi valikoitui monihallintokuntainen johtaminen Hel-
singin kaupungin nuorisoasiainkeskuksen Luotsi-toiminnassa, koska toiminta on hal-
linto- ja johtamisrakenteeltaan ainutlaatuinen. Siitd tehdyt tutkimukset ovat keskitty-
neet moniammatillisuuden tarkasteluun Luotsi-toiminnan asiakasvalinnassa tai asia-
kasvaikuttavuuteen (ks. Ohisalo 2012, Heimonen 2011, Danska-Honkala & Poteri
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2009). Aiempia tutkimuksia tai opinnéytetdita taman tyylisesta johtamismallista ei ole
tehty ja tiedossamme ei ole, ettd t4t4 mallia toteutettaisiin tdmdankaltaisena missaan
muualla kuin Helsingin kaupungissa. Toinen meistd tydskentelee Luotsi-toiminnassa

ja on monihallinnollinen tyontekija.

Monihallintokuntainen yhteisty0 nuorten syrjaytymisen ehkdisemiseksi on aloitettu
Helsingissa jo vuonna 1993 kantakaupungin Luotsi-projektissa. Tdmén paivan moni-
hallintokuntainen Luotsi-toiminta sai alkunsa 1990-luvun lopulla Helsingin kaupungin
valtuuston ponnesta. Siind kehotettiin nuorisoasiainkeskusta kehittdmaan edelleen
yhteistyossa muiden hallintokuntien kanssa erityisnuorisoty6td, jolla voidaan ennalta-
ehkaistd nuorten syrjaytymistd. Monihallintokuntaisuus on nékynyt koko Luotsi-
toiminnan historian ajan: nuorisoasiainkeskus on toiminnan paahallinnoija, resursoi-
den toiminnanjohtajat ja nuoriso-ohjaajat, sosiaalivirasto on resursoinut sosiaaliohjaa-

jat ja terveyskeskus terveydenhoitajat. (Laitinen 2002, 20, 24.)

Luotsi-toiminta tavoittaa vuosittain noin 400 nuorta. Asiakkaina ovat 12-15-vuotiaat
nuoret, jotka oireilevat normaalia murrosikdd vahvemmin. Nuorilla esiintyy kay-
tOshairioita tai he ovat vetaytyvid, sosiaalisesti taidottomia nuoria. Asiakkaaksi nuoret
valikoituvat Luotsi-toimintaan l&hetteelld. P&aasiallisia lahettdjatahoja ovat koulujen
oppilashuoltoryhmét, lastensuojelu ja nuorten psykiatrian poliklinikka. Nuorelle teh-
daén henkilokohtainen tukiohjelma ja nuoren tueksi kootaan verkosto (esim. nuori,
vanhempi/huoltaja, Luotsi-ohjaaja, koulukuraattori ja lastensuojelun sosiaalityonteki-
j&). (Ohisalo 2012, 26-30.) Tukiohjelmassa huomioidaan nuoren koko eldaméa kodin,
koulun ja vapaa-ajan ndkokulmasta. Nuoren verkosto kokoontuu saannéllisesti vahin-
tdan kahden kuukauden vélein, jossa tarkastellaan nuoren tavoitteita, niiden toteutu-
mista ja mahdollista muutostarvetta. Nuori on Luotsi-toiminnassa asiakkaana vuoden
ajan ja han saa oman Luotsi-ohjaajan, jota tapaa sé&dnndllisesti. Muina tydmenetelmina
nuoren kanssa tyoskentelyssé kéaytetdan ryhma-, retki- ja leiritoimintaa. (Ohisalo 2012,
29-30.)

Luotsi-toiminta on monihallintokuntaista ennaltaehkdisevaa kohdennettua nuorisotyo-
ta Helsingissd. Luotsi-toiminnan alueet ovat Ita-, Koillis- ja Lansi-Helsinki. Tyonteki-
joina on kolme toiminnanjohtajaa ja 31 Luotsi-ohjaajaa, joista 18 on nuoriso-ohjaajia,
seitsemdan sosiaaliohjaajaa ja kuusi terveydenhoitajaa. Toiminnanjohtajien ja nuoriso-
ohjaajien hallinnollinen sijoituspaikka on nuorisoasiainkeskuksen kohdennetun nuori-
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sotyon toimisto ja toiminnanjohtajat toimivat kaikkien Luotsi-ohjaajien l&dhiesimiehi-
nd. Hallinnollisesti sosiaaliohjaajat kuuluvat sosiaaliviraston lapsiperhepalveluiden
perhekeskusten alaisuuteen ja heidan hallinnollisena esimiehend toimivat avohuollon
sosiaalityon paallikot. Terveydenhoitajat sijoittuvat hallinnollisesti terveyskeskuksen
koulu- ja opiskeluterveydenhuoltoon sekd heidén hallinnollisina esimiehindan toimi-

vat ylihoitajat. (Nuorisoasiainkeskus 2011.)

Luotsi-toimintaa koordinoimaan on asetettu johtoryhmd, johon kuuluvat nuorisoasi-
ainkeskuksen kohdennetun nuorisotyén toimistopééllikko, Luotsi-toimintojen toimin-
nanjohtajat, sosiaaliviraston perhekeskustoiminnan péaallikkd ja terveyskeskuksesta
koulu- ja opiskeluterveydenhuollon p&allikkd. Johtoryhmé& kokoontuu kahdesti vuo-
dessa ja sen tehtdvand on toiminnan péélinjauksista ja resursseista paattdminen, toi-
minnan arviointi sek& monihallintokuntaisen yhteistyon koordinointi. Liséksi johto-
ryhma késittelee Luotsi-toiminnan toimintasuunnitelmat ja edellisen vuoden toiminta-
kertomukset. Ennen johtoryhmén tapaamista toiminnanjohtajat ja hallinnolliset esi-
miehet tapaavat. Luotsi-toiminnan organisaatiorakenne on koostettu (Kuvio 1) Hel-
singin kaupungin, nuorisoasiainkeskuksen, sosiaaliviraston ja terveyskeskuksen orga-

nisaatiokaavioista (Helsingin kaupunki 2012).

Helsingin kaupunki

Sosiaalilautakunta

Nuorisolautakunta

Terveyslautakunta

Sosiaalivirasto

Nuorisoasiainkeskus

Terveyskeskus

Sosiaalijohtaja

Nuorisotoimenjohtaja

Toimitusjohtaja

Lapsiperheiden palvelut

Keskitettyjen
palveluiden osasto

Terveysasemat

Perhekeskustoiminta
sosiaaliohjaajien hallinnollinen
esimies: avohuollon sosiaalityon
paallikko

Kohdennetun
nuorisotyon toimisto

Luotsi-toiminnan koordinointi-

vastuu: toimistopéallikko

Koulu- ja opiskeluter-

veydenhuolto
terveydenhoitajien hallinnollinen
esimies: ylihoitaja

Luotsi-toiminnan johtoryhma
nuorisoasiainkeskuksen kohdennetun nuorisoty6n toimiston toimistopaallikko
sosiaaliviraston perhekeskustoiminnan paéllikko
terveyskeskuksen koulu- ja opiskelijaterveydenhuollon paallikkod
Luotsi-toiminnan toiminnanjohtajat

LUOTSI-TOIMINTA

Italuotsi, Lansiluotsi & Koillisluotsi
3 toiminnanjohtajaa (esimies NK:sta)
18 nuoriso-ohjaajaa (esimies Luotsin toiminnanjohtaja)
7 sosiaaliohjaajaa (hallinnollinen esimies SOSVI:sta + lahiesimies Luotsin toiminnanjohtaja)
6 terveydenhoitajaa (hallinnollinen esimies TERKE:sta + ldhiesimies Luotsin toiminnanjohtaja)

KUVIO 1. Luotsi-toiminnan organisaatiorakenne.
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Johtoryhmassa on maaritelty kirjallisesti monihallintokuntaisen Luotsi-toiminnan yh-
teistyokaytannoistd. Sopimuksessa on sovittu tyonjaosta eri hallintokuntien ja hallin-
nollisten ja toiminnanjohtajien kesken, muun muassa tyonseurannasta, palkkauksesta
ja palkitsemisesta, lomien mydntamisestd, osaamisen kehittdmisestd, tyénohjauksesta,
koulutuksista, tulos- ja kehityskeskusteluista, tyosuorituksen arvioinnista, perehdytta-
misestd sekd rekrytoinnista. Hallinnolliset esimiehet kutsutaan vuosittain Luotsi-
toiminnan kehittdmispéaivaan. Monihallintokuntaisuus nakyy tulos- ja kehityskeskuste-
luissa, jotka toteutetaan ns. kolmikantaneuvotteluina. Sosiaaliohjaajien ja terveyden-
hoitajien kehityskeskusteluissa ovat tyontekijan lisaksi mukana toiminnanjohtaja ja
hallinnollinen esimies. Rekrytointiprosessit toteutetaan yhteisesti ko. hallinnollisen
esimiehen ja toiminnanjohtajan kanssa. (Nuorisoasiainkeskus 2011.)

Helsingin kaupungin visiosta, strategisista haasteista ja tavoitteista tehddén virastota-
solle tuloskortin (Balanced Score Card) painopistealueet. Jokainen Luotsi-toiminta
johtaa tuloskortista toimintasuunnitelmansa ohjaamaan sen vuoden toimintaa. (Ks.
Helsingin strategiamalli.) Kirjallisuuden mukaan toimintasuunnitelmien tekeminen
pohjautuu tasapainotettuun tuloskorttiin (BSC), joka on johdettu organisaation strate-
giasta. Tyontekijat osallistetaan tuloskortin tavoitteiden saavuttamiseen toimintasuun-
nitelmien tekemisen kautta. Kehityskeskusteluissa ndma strategiset tavoitteet sidotaan
yhteen tyontekijan omiin osaamiskartoituksiin ja kehittymis- seka kouluttautumista-
voitteisiin. Kehityskeskusteluiden ja osaamiskartoitusten avulla tehd&an tyontekijan
tyonkuva ja tehtavédkokonaisuudet nakyviksi. (Laaksonen ym. 2012, 150; Valpola
2012, 25, 36; Viitala 2008, 193-197, 267-269, 343-345; Ollila 2006, 138-140.) Nai-
den menetelmien avulla palkka ja palkitsemisen perusteet saadaan kirjatuiksi, oikeu-
denmukaisiksi ja oikein kohdennetuiksi (Viitala 2008, 248-249). Helsingin kaupungin
strategiassa palkitsemisen avulla pyritdan takaamaan osaava ja pysyva henkilosto seka
lisddmadn heidan tyotyytyvéisyyttd. Toimialarajoja ylittavien palveluiden lisdamista

kannustetaan palkitsemisen keinoin. (Helsingin strategiaohjelma 2009-2012.)

Nykypéivan Luotsi-toiminta vastaa lainsdddanndsséd maadriteltyihin lasten ja nuorten
hyvinvoinnin tarpeisiin (vrt. Lastensuojelulaki 417/2007, Nuorisolaki 72/2006, Ter-
veydenhuoltolaki 1326/2010). Valtiovalta tukee yli hallintokuntarajojen ylittavan toi-
minnan kehittdmisté erilaisten hankeohjelmien avulla (vrt. Kaste 2012-2015). Helsin-
gin kaupungin strategiaohjelmassa painotetaan eri hallintokuntien yhteistytssa toteu-
tettavaa toimintaa asiakashyodyn edistamiseksi (Helsingin kaupungin strategiaohjelma
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2009-2012). Helsingin lasten ja nuorten hyvinvointisuunnitelma vuosille 2009-2012
perustuu lastensuojelulakiin ja siséltdd samankaltaisia tavoitteita lasten ja nuorten hy-
vinvoinnin edistamiseksi kuin valtakunnallinen Kaste 2012-2015 -hanke. Yhten& hy-
vinvointisuunnitelman karkihankkeena on ollut Luotsi-alueiden laajentaminen. Suun-
nitelman tavoitteena on ollut myds monihallintokuntaisen johtamisen rakenteiden so-
piminen yhteisesti ja moniammatillisen koulutuksen lis&&minen. (Helsingin lasten ja

nuorten hyvinvointisuunnitelma 2009-2012.)

3.2 Monihallintokuntaisuus

Opinnaytetyomme yksi keskeisimpid késitteitd on monihallintokuntaisuus. Kasitteesta
ei 10ydy virallista méaritelmé&a, joten kuvaamme sitd seuraavien rinnakkaiskasitteiden
avulla: moniammatillisuus, moniammatillinen yhteistyd ja poikkihallinnollisuus. Iso-
herrasen (2008, 33) mukaan moniammatillinen yhteistyd -ké&site on esiintynyt ensim-
maisen kerran ammattilaisten puheissa 1980-luvun loppupuolella. Suomessa tama
késite on tullut tutuksi 1990-luvulla. Moniammatillisuus ja moniammatillinen yhteis-
tyo kasitteet tarkoittavat eri alojen tai ammattikuntien ihmisten yhdessé toteuttamaa
tyota yhteisen padméaran saavuttamiseksi. Kasitteella yhteisty0 ei tarkoiteta vain yhté
tarkasti sovittua maaritelmé&& vaan moniammatillisuus pitaa sisalldan erilaisia nako-
kulmia. Térkein nakdkulma on, ettd asiantuntijoilla on yhteinen ty6 ja tavoite paasta
samaan paamaaraan esimerkiksi yhteisen asiakkaan tilanteen kohtaamisessa ja ratkai-
semisessa. Moniammatillisuudella saadaan aikaan useita nakokulmia ja kokonaisval-
taista tietoa. Ennen tehtiin tyota rinnakkain jokainen omilla pddmaarilla, mutta yhtei-
nen nakemys jai puuttumaan. Vaisénen (2007, 52) havaitsi tutkimuksessaan, etta tyds-
kentely ja keskustelu ryhmassa edistavat ammattilaisten kasitysta asiakkaan tilanteesta

kokonaisuutena.

Moniammatilliseen yhteisty6hon osallistuvat ammattilaiset voivat olla saman hallin-
nonalan edustajia, kuitenkin eri ammattiryhmén jasenié. Esimerkiksi sairaalassa tehta-
va moniammatillinen yhteisty6. Poikkihallinnollista yhteisty6td syntyy, kun toimijat
ovat eri hallinnonaloilta. N&illa toimijoilla on oma tapansa vastata asiakkaan tarpei-
siin, ja lainsaddannon madarittelemét velvoitteet ohjaavat heidén tydskentelyaan, eri
nékokulmista. Poikkihallinnollisessa yhteistydssé eri hallinnonalojen toimijat tarkaste-
levat yhteisen asiakkaan tilannetta, suunnitellen, péattden ja sopien asioista tilanteen
ratkaisemiseksi kokonaisvaltaisesti. (Nykdnen ym. 2007, 206-207.) Isoherrasen
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(2008, 37) mukaan poikkihallinnollisen yhteistyén kasitetta kaytetdan, kun toimijat
ovat julkisen sektorin eri hallintokuntien alaisuudessa, kuten péivahoito, opetus-, ter-
veys- ja sosiaalitoimi. Niirasen ym. (2010, 129) mukaan tyontekija voi olla hallinnol-
lisesti sijoitettuna eri hallintokuntaan kuin missa tyotehtava tapahtuu, esimerkkina

verkostoissa tapahtuva yhteistyo.

Nyky-yhteiskunnan tilanne, jossa taloudelliset ja tyonvoimaresurssit niukkenevat ja
sosiaali- ja terveydenhuollon asiakastarpeet kasvavat, vaatii uudenlaisia moniammatil-
lisia yhteistyon muotoja. Lainsaadannon ja erilaisten kehittdmisohjelmien avulla val-
tiovalta pyrkii vahentdmé&én eriarvoisuutta ja turvaamaan laadukkaat ja taloudellisesti
kestavat palvelut. Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisella kehittdmisohjelmalla
Kasteella pyritddn vastaamaan nyky-yhteiskunnan ja tulevaisuuden haasteisiin. (Kaste
2012-2015.)

Lains&dadannossa on useassa kohdassa madritelty kuntien velvollisuus jarjestdd mo-
niammatillista yhteisty6ta lasten ja nuorten hyvinvoinnin turvaamiseksi. Lastensuoje-
lulaissa (417/2007, 12 8) kuntia velvoitetaan luomaan lasten ja nuorten hyvinvointi-
suunnitelma, joka tarkistetaan neljan vuoden valein. Hyvinvointisuunnitelma tulee
huomioida kunnan talousarviota suunniteltaessa. Lastensuojelulaissa (417/2007) mo-

niammatillisen yhteistyon jarjestaminen on maaritelty seuraavasti:

7 8: ”’Kunnan sosiaalihuollosta vastaavan toimielimen ja kunnan mui-
den viranomaisten on yhteistytssa seurattava ja edistettava lasten ja
nuorten hyvinvointia sekd poistettava kasvuolojen epakohtia ja ehkaista-

va niiden syntymista.”

8 8: ”Kunnan on sosiaali- ja terveydenhuoltoa, lasten paivahoitoa, ope-
tustointa sek& muita lapsille, nuorille ja lapsiperheille tarkoitettuja pal-
veluja jarjestdessaan ja niita kehittdessaan huolehdittava siita, etta nai-
den palvelujen avulla tuetaan vanhempia, huoltajia ja muita lapsen hoi-
dosta ja kasvatuksesta vastaavia henkil6ita lasten kasvatuksessa ja saa-
daan selville lasten, nuorten ja lapsiperheiden erityisen tuen tarve. Kun-
nan on jarjestettava tarvittaessa erityisen tuen tarpeessa olevia lapsia ja

nuoria tukevaa toimintaa.”
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11 §: ’Sosiaalihuollosta vastaavan toimielimen on lastensuojelua jarjes-
tdessdan oltava tarvittaessa yhteistyossa kunnan eri hallintokuntien,
muiden viranomaisten samoin kuin muiden kuntien ja kuntayhtymien se-
ka muiden palveluja jarjestavien yhteisojen ja laitosten kanssa riittavien
ja tarvetta vastaavien palvelujen jarjestamiseksi ja asiantuntemuksen

turvaamiseksi kunnassa.”

Nuorisolakiin (72/2006) on tehty lisdys moniammatillisen yhteistyéverkoston luomi-
sesta. Lisdys astui voimaan vuoden 2011 alusta. Nuorisolain pykaldssa 7 a maaritel-

1d44n moniammatillisen yhteistyon jarjestamisté kunnan viranomaisten kesken.

7 a 8: ”Paikallisten viranomaisten monialaisen yhteistyon yleista suun-
nittelua ja toimeenpanon kehittamista varten kunnassa on oltava nuorten
ohjaus- ja palveluverkosto, johon kuuluvat opetus-, sosiaali- ja terveys-
ja nuorisotoimen seka ty6- ja poliisihallinnon edustajat. Lisaksi verkos-
toon voi kuulua puolustushallinnon ja muiden viranomaisten edustajia.
Verkosto toimii vuorovaikutuksessa nuorten palveluja tuottavien yhteiso-
jen kanssa. Kunnat voivat koota myos yhteisen verkoston. Verkosto ei
kasittele yksittaista nuorta koskevia asioita.”

Terveydenhuoltolain (1326/2010) kouluterveydenhuoltoa koskevassa lainkohdassa
ohjeistetaan kuntaa toteuttamaan moniammattillista yhteisty6ta oppilaan terveyden-

edistamiseksi.

16 §: ”Kunnan on kouluterveydenhuoltoa jérjestaessaan toimittava yh-
teistydssa vanhempien ja huoltajien kanssa sek& muun oppilashuolto- ja
opetushenkildston ja muiden tarvittavien tahojen kanssa.”

Elorannan & Kuuselan (2011, 5) tutkimuksen tuloksista selviéa, ettd johtamiskulttuu-
rilla on merkitystd moniammatillisen yhteistyon toimivuudelle. Onnistunut moniam-
matillinen yhteistyd vaati tukea johtajilta ja heiddn luomaa yhteista toimintatapaa
tyoskentelylle. Lisaksi yhteistyon organisointi nousee tarkeéksi tekijéksi onnistuneelle
moniammatilliselle yhteistydlle. Tutkimuksen mukaan johtajien halutaan olevan
avoimia ja kannustavia sekd heidén tulee arvioida ja antaa palautetta yhteistyosta
saannollisesti. Lisaksi johtajien odotetaan visioivan tulevaisuutta. Isoherranen (2012,
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138) toteaa vaitoskirjassaan johtamisrakenteiden kehittyneen hitaammin kuin mo-
niammattilliset tydmuodot edellyttdvat. Niirasen ym. (2010, 107) mukaan organisaa-
tiomuutokset ja talousvastuullisuus vaatii johtajilta uudenlaista osaamista. Heidan
mielestddn johtajana kehittyminen vaatii perusjohtamistaitojen liséksi koulutusta or-

ganisaation strategiseen johtamiseen liittyen.

Kaupungin visio, strategia ja toimintaohjeet sek& sddnnot méarittavat kunnallisia or-
ganisaatioita ja niiden toimintaa, vaikuttaen tyontekijoiden toimintaan toteuttaa asia-
kaslahtoista tyota (Isoherranen 2012, 137). Moniammatillista yhteistyota ajatellen
organisaatiorakenteet voivat olla este onnistuneelle tyGskentelylle; toimijat kuuluvat
eri organisaatioihin, jolloin suunnittelu ja tydskentely yhdessé hankaloituvat. Raken-
teiden uudistaminen helpottaisi yhteisen tyon tekemistd. (Isoherranen 2012, 135.)
Muutoksen onnistuminen vaatisi organisaation lisaksi poliittisten pééattdjien tukea ja
uudistusmahdollisuuden luomista (Isoherranen 2012, 134). Nykésen ym. (2007, 222)
mukaan moniammatillista yhteisty6ta tekevien ja johtajien strategiatiedon yhteen ni-

voutuminen vaatii onnistuakseen eri johtotasojen ja toimijoiden yhteistyota.

Moniammatillinen yhteisty0 vaatii onnistuakseen toimijoilta yhteisesti sovitun paa-
maéarén, johon sitoudutaan ja jota tavoitellaan (Eloranta & Kuusela 2011, 10). Maatta
(2007, 48, 50-51) havaitsee tutkimuksessaan yhteisen ja selkean tyén kohteen vaikut-
tavan yhteistyon sujuvuuteen. Tavoitteen ollessa epaselva tai liian yleisesti asetettu,
poikkihallinnollinen yhteisty6 hankaloitui. Eri ammattilaisten kokiessa muiden toimi-
joiden tavoitteet omikseen ja niiden edistdvan omaa tyoskentelyaan, poikkihallinnolli-
nen yhteistyd toimii. Katajamaki (2010, 117) toteaa vaitoskirjatutkimuksessaan mo-
niammatillisuuden estaviksi tekijoiksi muun muassa yhteisen tavoitteen puuttumisen
tai epéaselvyyden seké toisen toimijan tai hanen alansa tuntemattomuuden. Isoherrasen
(2005, 70, 150) mukaan moniammatillisen yhteistyon ollessa joustavaa, tulee silla
kuitenkin olla yhteisesti maérittelyt tavoitteet, tyon- ja vastuunjaot seké toimintaperi-
aatteet. Ne luovat toiminnalle rakennetta ja niiden avulla toimintaa voidaan tarvittaes-
sa muuttaa. Isoherranen (2012, 136) havaitsee véitoskirjatutkimuksessaan edelld mai-
nittujen rakenteiden tarpeellisuuden.

Elorannan ja Kuuselan (2011, 10) tutkimuksesta ilmenee, ettd asiakkaan tilanteen rat-
kaiseminen vaikeutuu, jos rakenteet moniammatillisen yhteistyon toteuttamisesta ovat

sopimatta. Moniammatillisen yhteistyon toimijat eivat valttdmatta tunne toistensa teh-
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tavakenttaa riittavasti ja siitd syystd nakemyseroista kasvaa ristiriitoja ratkaisuja teh-
dessd. Huoli tai pelko moniammatillisen yhteistyon toteuttamisen hyddyn tai paatos-
vallan menettdmisesté toiselle organisaatiolle rajoittaa yhteistyon onnistumista. Lisék-
si pelko omien toimintojen vajavuuksien ilmenemisesta heikentéa halua yhteistyohon
osallistumisesta. (Maattd 2007, 50.) Riittavilla resursseilla on merkitystd moniamma-
tillisen yhteistydn toimivuudelle. Yhteisty6hon on varattava riittdvasti yhteista aikaa ja
tiedonkulkuun on kiinnitettdva huomiota. Riittavat henkil0sto- ja materiaaliresurssit
ovat elinehto moniammatillisen yhteistyon onnistumiselle. (Eloranta & Kuusela 2011,
5,9.) Moniammatillisen yhteistyon toteuttamista haittaa tyontekijoiden vaihtuvuus,
joka johtuu usein tyon projektimaisuudesta, niukoista resursseista ja tyontekijan jak-
samisesta suhteessa toiminnan vaatimuksiin (Maattd 2007, 49). Moniammatillisen
yhteistyon turvaamiseksi toimintamallit, sopimukset, tyon- ja vastuunjaot on kirjattava
ylés, néin toiminta ei ole liian henkil6sidonnaista ja haavoittuvaista (Isoherranen
2012, 146).

Moniammatillisen yhteistyon toimijoiden vankka ammattitaito, tyokokemus ja rohke-
us tuoda vahvuutensa yhteistyo6tilanteissa esille, ovat yhteistyén onnistumisen edelly-
tyksid (Eloranta & Kuusela 2011, 10). Vuorovaikutustaidot ovat oleellinen osa mo-
niammatillisen yhteistydn onnistumiselle. Asiantuntijoiden roolit on madriteltava uu-
delleen, jotta valtyttdisiin péallekkaisyyksilta ja ristiriitaisilta tavoitteilta. Taméa on
haaste, silla tyontekijan taytyy pystya séilyttdméaan erityisosaamisensa, mutta samalla
hénen taytyy olla valmis koostamaan moniammatillista yhteistd osaamista. Yhteis-
tyossa kaytossé olevat késitteet tulee olla ymmarrettavissa samalla tavalla. Kaikkien
yhteistydhon osallistujien tulee olla tasavertaisia ja jokaisen tulee voida vaikuttaa yh-

teiseen paatoksentekoon. (Isoherranen 2008, 34-41.)

Moniammatillisessa yhteisty6ssa monidéninen dialogi nousee tdrke&ksi toiminnan
onnistumisen tekijaksi. Toimijoiden tulee keskusteluja kdydessaan kunnioittaa toisten-
sa ndkdkulmia ja mielipiteitd ja malttaa kuunnella niita ilman kriittista kommentointia.
Eri nékemysten esittdmisen jalkeen p&éstaén keskustelemaan, kriittisestikin, asiakkaan
tilanteen ratkaisemisesta ja siihen vaadittavista toimenpiteistd. Tasavertainen, toisia
kunnioittava dialogi synnyttad luottamusta toisiin toimijoihin ja heiddn ammatillisuu-
teensa. Monidénisesta dialogista suurimman hyddyn saa asiakas, kun hénen tilannet-
taan tarkastellaan kokonaisvaltaisesti. (Isoherranen 2005, 25-26.) Véisdsen (2007, 52)

tutkimuksessa ilmeni, ettd moniammatillinen keskustelu koetaan positiivisesti. Dialo-
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gisuuden katsotaan hyoddyttavan asiakkaan tilanteen ratkaisemista ja moniammatillisen

tiimin tydskentelya.

Nurmisen (2008, 173-175) mukaan moniammatillista koulutusta ei ole riittavasti, jotta
sen antamin keinoin pystyttdisiin vastaamaan nyky-yhteiskunnan haasteisiin. Mo-
niammatillisuutta opiskeltaessa tulee oman ammattiroolin tiedot ja taidot olla hallussa,
jotta pystytddn ndkemaan muiden toimijoiden nékodkulmia ja tavoitteita. Moniamma-
tillisen koulutuksen avulla pystytdan kehittdmaén ja luomaan ty6hon uusia toiminta-
malleja parantamaan asiakastyon laatua. Katajaméki (2010, 139) havaitsi tutkimukses-
saan moniammatillisuuden kehittymisen vaativan pohjakseen oman ammatillisuuden

kehittymisen tiedot ja taidot.

Tassa tutkimuksessa monihallintokuntaisella tyolla tarkoitetaan ty6td, johon usea eri
virasto on resursoinut ja asettanut yhteisesti tavoitteet sekd sopinut tyon toimintaperi-
aatteista. Monihallintokuntaisen tyon kohde on sama, mutta asiakastyoté tekevat tyon-
tekijat ovat eri alojen ammattilaisia ja tarkastelevat asiakkaan tilannetta omasta am-
mattitaustastaan kasin. Monihallintokuntainen johtaminen tarkoittaa tdssa tutkimuk-
sessa monihallintokuntaista tyota tekevien, eri virastoihin kuuluvien tyontekijoiden
arjen tyon lahijohtamista. Tamén liséksi monihallintokuntainen johtaminen tarkoittaa
esimiesasemassa olevien tyontekijoiden hallinnollista johtamista, kun tydntekijan fyy-
sinen tyopiste sijaitsee toisessa virastossa. Monihallintokuntaiseen johtamiseen lukeu-

tuu monihallintokuntaisen tyon johtoryhmatyGskentely.

3.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on laaja kokonaisuus, jossa organisaation visio ja strategia
kytkeytyvét vahvasti ty0yhteison jasenten osaamiseen. Esimieheltd osaamisen johta-
minen vaatii kykya vuorovaikutukselliseen johtamiseen ja taitoa hahmottaa organisaa-
tiossa olemassa olevaa ja tulevaisuudessa tarvittavaa tietoa, taitoa ja kokemusta. Esi-
miehelld on osaamisen johtamisessa kaytossaan erilaisia menetelmid, jotta tydyhtei-
sOsté saadaan tarvittava taito ja osaaminen esiin organisaation tavoitteisiin paasemi-
seksi. (Laaksonen ym. 2012, 144-147, 157; Viitala 2008, 14-17.)
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Osaaminen
Osaamisen perustana ovat yksilon tiedot, taidot, asenteet, kokemukset ja kontaktit,
jotka ilmenevét yksilon kyvyssé toimia. Osaaminen ei kuitenkaan ole osa yksilon
luonnetta tai persoonaa, vaan oppimisprosessin seuraus. Nain ollen yksilé voi kasvat-

taa osaamistaan eri alueilla. (Syddnmaanlakka 2009, 150-151.)

Yhdistettdessé eri yksiloiden osaamista dialogisessa vuorovaikutuksessa saadaan lop-
putuloksena laajempaa osaamista kuin yksilon yksin toimiessa. Organisaation osaami-
nen on seuraus yksilon ja ryhmien osaamisten erilaisista yhdistelmista. Organisaation
osaaminen kehittyy samalla kun yksilon osaaminen kehittyy ja siirtyy ryhman kayt-
toon. (Tuomi & Sumkin 2012, 51-52; Viitala 2008, 165-166.) Organisaation osaami-
sen lisd&misen riskind on, osaamisen painottuminen ainoastaan yksilon osaamiseen ja
kehittdmiseen. Talloin erilaiset koulutukset ja oppimistilanteet jaavat irrallisiksi orga-
nisaation strategiasta ja ennen kaikkea sen tarvitsemasta osaamisesta visioon paasemi-
seksi. Osaamisen kehittdminen tulee sitoa tiiviisti organisaation visioon ja strategiaan

ylimmasta johdosta aina henkildstoén. (Tuomi & Sumkin 2012, 51-52.)

Hyrkas (2009, 165-166) havaitsi véaitoskirjatutkimuksessaan, ettd Suomen kunnissa
strategian yhteys osaamisen johtamiseen nahddan heikosti. Tutkimuksen mukaan
osaamisen johtamiseen panostaminen on vahaisté ja syyksi ilmoitetaan resurssien vé-
héisyys. Tutkimuksessa pohditaan todellisten syiden olevan todennakdisemmin moti-
vaation puute ja kielteinen ilmapiiri osaamisen johtamiselle. Helsingin kaupungin stra-
tegiaohjelman 2009-2012 mukaan strategiasta johdetut tavoitteet ovat henkiloston
osaamisen perustana. Tavoitteiden saavuttamiseksi yksiloiden osaamisesta tehddédn
koko organisaation osaamista kannustamalla osaamisen jakamiseen arjessa. Ammatil-
lisuuden kehittdminen ja tyénkuvan kokonaishallinta sidotaan osaksi henkiloston kehi-
tyskeskusteluja ja henkilokohtaisia tavoitteita. (Helsingin kaupungin strategiaohjelma
2009-2012.)

Hallitakseen osaamisensa ja tyonsa suhdetta yksilo tarvitsee tydssédén substanssiosaa-
mista (tehtavékohtaista) ja metaosaamista (strategiaosaamista). Talla tarkoitetaan yksi-
I6n taitoa havaita organisaation strategia omassa tydssédan. Metaosaamisen vaatimuk-

set voidaan jaotella organisaation eri tasoilla seuraavasti:



14
’Ylin johto
e paastrategian uudistaminen ja strategian maastoutusprosessin toteu-
tusosaaminen
e oman arkitydon dynamiikan hallinta
e 0oman osaamisen kehittdminen

e ydinosaamisten vahvistaminen

Keskijohto ja esimiehet

e Kkyky osallistua strategiaprosesseihin

e oman vastuualueen strategian maastoutusprosessin toteutusosaaminen
e oman arkitydon dynamiikan hallinta

¢ ydinosaamisten vahvistaminen

Asiantuntijat ja tyontekijat

e Kkyky osallistua vahintadn omassa yksikdssa strategian tekemiseen
e oman arkitydon dynamiikan hallinta

e oman osaamisen kehittaminen

e osallistuminen yhteisen osaamisen vahvistamiseen™

(Tuomi & Sumkin 2012, 53-54.)

Organisaation ja sen osaamisen kehittdmisen nakokulmasta on tarkeda, ettd yksiloi-
den, ryhmien ja johdon vélill4 on toimiva dialoginen vuorovaikutus. Sen ollessa vies-
tintéan ja tiedon jakamiseen kannustavaa, organisaatio saa yksiléiden osaamisen kehit-
tdmisesta saadun hyddyn paremmin levitettyd koko organisaation osaamiseksi. Nain
osaamisen kehittdminen ja strategia ovat vuorovaikutuksessa kesken&an. (Tuomi &
Sumkin 2012, 52.) Organisaatioissa on olemassa tiedostetun osaamisen lisaksi ns.
hiljaista tietoa, joka on organisaation tyontekijalla olemassa, mutta tieto ei ole organi-
saation kaytossa. Hiljaisen tiedon jakamattomuus voi olla tahatonta, jolloin tiedon
omaava tyontekija ei tiedosta omaa osaamistaan kokonaisuudessaan. Tiedon jakamat-
tomuus voi olla tarkoituksellista, jolloin syynd ovat tydyhteison rajoitteet, vallankaytto
tai yhteisen kasitteiston puuttuminen. Sosiaalisen rajoitteen taustalla on ty0yhteison
ilmapiirin turvattomuus ja tiedon jakamisen sallimattomuus. Vallankéyton vaikutti-
mena on tydntekijan halu pitd4 tieto omanaan asemansa tai tyonsa turvaamiseksi seka

pelko jonkun toisen tyontekijan mahdollisuudesta hyotya tiedosta. Hiljainen tieto saat-
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taa jaada tyontekijan haltuun yhteisen késitteistén puuttuessa. Tyontekijé ei osaa ku-

vailla tai kertoa tietoaan tyoyhteisolla ymmarrettavasti. (Viitala 2008, 132-133, 170.)

Hiljaisen tiedon jakamiseksi ty0yhteisossa avainasemassa on tiedon olemassaolon
tunnistaminen. Esimiehelld on térked rooli hiljaisen tiedon havaitsemisessa ja esille
nostamisessa. Tyontekijoiden eldkkeelle siirtymismééran kasvaessa tai moniosaajan
siirtyessa toiseen tyopaikkaan, esimiesten olisi organisaation osaamisen turvaamiksi
tarkedd saada hiljainen tieto dokumentoiduksi, jotta se ei olisi henkildsidonnaista.
(Viitala 2008, 132, 134.) Kivinen (2008, 200) toteaa véitoskirjassaan, ettd organisaati-
on koulutus on usein yksilokohtaista ja lyhytkestoista. Hinen mukaansa organisaati-
oissa tulisi kehittdd vuorovaikutusmalleja, joilla uusi koulutuksista saatu tieto saadaan
koko organisaation tiedoksi ja kdyttoon kasvattamaan organisaation osaamista. Tut-
kimuksessa pohdittiin uusien, vastavalmistuneiden tyontekijoiden nykyaikaisen tiedon
ja vanhempien tyontekijoiden osaamisen ja kokemuksen yhdistdmiseen liittyvéa on-

gelmaa. Hiljainen tieto tulisi saada nékyvéksi ja organisaation kayttoon.

Kuviossa 2 on osaamisen johtamisen kokonaismalli, jonka mukaan koko organisaatio
osallistuu osaamisen johtamisen toteuttamiseen. Aiemmin perinteinen johtaminen on
ollut ylimman johdon tuottaman vision ja strategian toteuttamista yksisuuntaisesti
ylh&alta alas. Osaamisen johtamisen kokonaismallissa visio ja strategia tuotetaan ja
toteutetaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa lapi koko organisaation. Osaamisen johta-

misen kokonaismallin osatekijat kuvataan seuraavaksi.

Osaamisen johtaming,

Johto . ) Visio

Esimiehet Osaamisen johtaminen Strategia

Henkilosto Ydinosaaminen

Osaamisen johtaminen

KUVIO 2. Osaamisen johtamisen kokonaismalli (mukaillen Tuomi & Sumkin
2012, 22)
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Visio
Organisaation vision avulla luodaan tulevaisuuden tahtotila, joka suositellaan asetetta-
vaksi 10-20 vuodeksi. Vision tulee olla selked, uskottava ja saavutettavissa, sisaltden
rohkeita ja uskaliaitakin tavoitteita organisaation tulevaisuudelle. Pitk&sta aikavélista
huolimatta visio tarkistetaan mééraajoin ja hienosdadetdén tarpeen mukaan. Saavut-
taakseen visionsa organisaation tulee tehda strategia. (Kamensky 2010, 78-85; Viitala
2008, 72, 76-79.) Helsingin kaupungin strategiaohjelmassa 2009-2012 visio on kirjat-

tu seuraavasti:

”Helsinki paakaupunkina ja seudun keskuksena on kehittyva tieteen, taiteen, luovuu-
den ja oppimiskyvyn sek& hyvien palvelujen voimaan perustuva maailmanluokan liike-
toiminta- ja innovaatiokeskus, jonka menestys koituu asukkaiden hyvinvoinnin ja koko

Suomen hyvaksi.

Metropolialuetta kehitetdan yhtendisesti toimivana alueena, jossa on luonnonlaheinen

ymparisto ja hyva asua, oppia, tydskennella seka yrittaa.”

Helsingin kaupungin visio nayttdytyy innovatiivisena ja asukkaiden hyvinvointia ta-
voittelevana. Pd&dkaupunkina Helsingin tulee olla suunnannéyttdjana valtakunnallisesti
kehittdmalla uusia toimintamalleja kansalaisten hyvinvoinnin edistamiseksi. Monihal-

lintokuntainen Luotsi-toiminta toteuttaa osaltaan Helsingin vision saavuttamista.

Strategia
Kamensky (2010, 18) maédrittelee strategia-kasitettd seuraavien kolmen, osin paallek-

kaisen maaritelman mukaan:

e ”’Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suunta-
viivojen valinta muuttuvassa maailmassa.

e Strategian avulla yritys hallitsee ymparistoa.

e Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisdisia tekijoitd seka
niiden valisid vuorovaikutussuhteita siten, ettd yritykselle asetetut kannatta-

vuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet pystytdan saavuttamaan.”

Strategia on organisaation toimintasuunnitelma vision saavuttamiseksi. Sen lahtokoh-

tana ovat organisaation arvot, toiminta-ajatus ja ydinosaaminen. Strategian avulla or-
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ganisaatio maérittelee tavoitteensa, tarvitsemansa osaamisen niiden saavuttamiseksi ja
toimintaympariston luomat kehittdmistarpeet. Hyvé ké&ytanto on tehda strategian késit-
telystd organisaation yhteinen oppimisprosessi. (Tuomi & Sumkin 2012, 14-16.) Stra-
tegian kayttd organisaation arjen toiminnassa sitouttaa tyontekijat organisaation visi-
oon. Tama edellyttdd yhteisten kasitteiden madrittelyd strategiatydskentelyssa, jotta
ymmaérrys ja tulevaisuuden tahtotila on jokaisella organisaation tasolla sama. (Tuomi
& Sumkin 2012, 18; Valpola 2012, 40-44; Viitala 2008, 77-79.)

Strategian avulla organisaation toiminta saadaan yhtendiseksi. Ristiriitaisen tilanteen
valttdmiseksi strategiaa tulee késitell ja toiminnallistaa organisaation kaikilla tasoilla,
jotta tyontekijoilla olisi samanlaiset kehykset ja suuntaviivat toiminnalleen. Strategiaa
tulee kasitella eri tyontekijafoorumeilla niin, ettd siita tulee nakyvaa arjen toimintaa,
luoden selkedt toimintamallit koko organisaatioon. (Laaksonen ym. 2012, 91; Valpola
2012, 34, 40; Viitala 2008, 76-79.) Tutkimustulosten mukaan tietoisuus strategiasta
on heikkoa ja siihen sitoutuminen puutteellista. Tdma vaikuttaa kdytdnnén toteuttami-

seen heikentévasti tai toiminta ei ole strategian mukaista. (Kivinen 2009, 194.)

Osaamisen johtamisen avulla esimies pystyy tekemdan organisaation vision, strategian
ja tavoitteet ndkyviksi kaytdnnon tasolla. Tatd hyddyntéddkseen ylimmén johdon ja
esimiesten tulee selventdd kaikilla organisaation tasoilla toiminnan tavoitteet, joista
muodostuu osaamisen johtamisen peruslahtokohdat ja paaméarat. Esimiehen pyrki-
myksena tulee olla kaikenlaisen tietotaidon havaitseminen organisaatiossa ja I0ydetyn
osaamisen kayttdminen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Laaksonen ym. 2012, 144, 148,
150; Viitala 2008, 61.) Ollila (2006, 138) toteaa vaitoskirjassaan, ettd osaamisen joh-
tamista tulee toteuttaa kdytdnndn toimenpitein ja johtajalla tulee olla selked kuva or-

ganisaation tahtotilasta.

Ydinosaaminen

Ydinosaaminen koostuu avainosaamisesta ja strategisesta osaamisesta. Avainosaami-
nen on sit4 osaamista, jota organisaation toiminta edellyttdd. Kaikki avainosaaminen
ei ole yhtd merkittdvad. Strateginen osaaminen on organisaation osaamista, jonka
avulla strategian tavoitteet saavutetaan. Ydinosaaminen on ainutlaatuista osaamista,
jota muilla saman alan organisaatioilla ei ole ja se luo lisdarvoa asiakkaille. Ydin-
osaaminen vaatii tietoista kehittdmistd ja on muuttuva organisaation resurssi. Ydin-

osaamisen avulla voidaan luoda uusia tulevaisuuden mahdollisuuksia ja saavuttaa uut-
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ta Kilpailuetua muihin alan organisaatioihin nédhden. (Tuomi & Sumkin 2012, 20-21;
Otala 2008, 54-57.)

Johto, esimiehet, henkildsto

Osaamisen johtamisessa vastuu organisaatiossa olevasta osaamisesta ja sen kehittami-
sestd on kaikilla, organisaation ylimmalla johdolla, esimiehilld ja henkilostolla. Orga-
nisaation johdolla on suurin vastuu osaamisen johtamisesta méarittelemalld tarkeim-
méat osaamisalueet ja kehittdmiskohteet. Esimiehen tulee varmistaa tyontekijoiden
riittdva osaaminen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi ja omalla johtamisellaan
edistdd tyontekijoiden taitoja tybtehtdviensd suorittamisessa ja tukea kehittymisessé.
Tyontekijalla on vastuu oman ammattitaitonsa yllapitamisestd ja kehittdmisesta, jotta
organisaation strategiaa voidaan toteuttaa. (Laaksonen ym. 2012, 150-153; Otala
2008, 94-97; Viitala 2008, 23-24.)

Osaamisen johtamisessa johdon ja esimiesten tehtdvand on vahvistaa henkildston
osaamista. Heidan tulisi kuitenkin muistaa oman osaamisensa kehittdminen ja vahvis-
taminen. Oppimismahdollisuuksien havaitseminen jokapéivaisesséd toiminnassa on
hyva kehittdmisvayld omalle johtajuudelle. Vertaistuen 16ytdminen toisesta johtajasta
tai esimiehestd mahdollistaa ajatusten vaihtamisen ja uusien ideoiden syntymisen.
Isompien foorumien hyddyntdminen osaamisen ja ajatusten jakamiseksi ovat yksi joh-
don ja esimiesten mahdollisuus omaan kehittymiseen. Hyvét ajatukset ja ideat sel-
kenevét vuorovaikutuksen ja yhteistyon avulla. Johdon ja esimiehen tyd on kuitenkin
yksin tehtdvad ja ammatillisten vuorovaikutussuhteiden lisddminen avaa uusia nako-
kulmia. (Tuomi & Sumkin 2012, 38-39.) Huotari (2009, 189) havaitsi vaitoskirjatut-
kimuksessaan johdon tarvitsevan koulutuksellista tukea strategiseen johtamiseen ja
strategiseen osaamisen johtamiseen. Samalla h&n toteaa vertaistuen ja tyonohjauksen
kehittdvan johtajien osaamisen johtamista.

Dialoginen vuorovaikutus

Strategian kasittelylla tyontekijoiden kanssa organisaation johto pystyy luomaan orga-
nisaatiolle yhteisen ndkemyksen, jossa huomioidaan organisaation senhetkiset lahto-
kohdat, tulevaisuuden tavoitteet ja toimintamenetelmat. Kaymalla dialogia néista asi-
oista organisaatioon pystytdan luomaan ylimman johdon, esimiesten ja tyontekijéiden
valille yhteinen ymmarrys ja mahdollistamaan kaikkien kiinnostus tarpeellisiin kehit-

tdmistoimenpiteisiin ja muutoksiin. Johdon vastuulla on mahdollistaa strategian kasit-
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tely konkreettisessa muodossa ja kunkin organisaatiotason tavoitteita vastaavana, jotta
tyontekijat pystyvat sisdistaméan ja toteuttamaan strategiaa kaytannon tyossa. (Laak-
sonen ym. 2012, 92; Otala 2008, 53; Valpola 2012, 21, 23; Viitala 2008, 78-79.) Olli-
lan (2006, 135-136) vaitoskirjassa julkisen organisaation johtajat pitivat osaamisen
johtamisessa tarkedand johtajan vuorovaikutuksellista suhdetta tyontekijoihin. Lasna-
olo, aika ja halu kuunnella tyontekijoitd henkilokohtaisesti koettiin Ollilan tutkimuk-
sessa merkityksellisené.

Osaamisen johtamisessa esimiehen merkittavimpia tyokaluja on keskustelujen ja dia-
login kdyminen tyontekijéiden kanssa. Avoin dialogi mahdollistaa yhteisen ymmér-
ryksen muodostamisen, kun osallistujilla on mahdollisuus tuoda erilaisia nakemyksia
keskusteluun. Tama vaatii keskustelutilanteelta selkedé aikataulua ja paikkaa, avoi-
muutta ja osallistumista keskustelijoiden vélilla sek& jokaisen vaikutusmahdollisuutta
lopputulokseen. Dialogin tavoitteena on saada aikaan kehittynyt yhteinen ymmarrys
késiteltavasta asiasta, jakamalla omaa ja toisten ymmarrysté ja ajattelua. Dialogi on-
nistuu, kun osallistujat pystyvat kyseenalaistamaan omia ajatuksiaan, kuuntelemaan
toisten mielipiteitd, joustavat omista ndkemyksistdén luodakseen yhteistd ymmarrysta
ja jakavat omia ajatuksiaan muiden osallistujien kesken. (Valpola 2012, 25; Viitala
2008, 187-189; Wink 2010a, 139-140; Wink 2010b, 54-57.) Laaksosen ym. (2012,
147, 149) mukaan osaamisen johtamisella pystytdén rakentamaan avoimuutta ja tiedon
jakamista organisaatiossa. Kun avoimuus organisaatiossa lisaantyy, joudutaan koh-
taamaan ristiriitoja aiempaa enemman, mutta samalla henkilostoll& on keinoja ratkais-

ta niita.

Toimenpiteet

Organisaation tyontekijoiden sijoittuminen tydyhteisdssa voi olla monimuotoista ja
vuorovaikutussuhteiden maara kasvaa suureksi. Naitd suhteita ja yhteistyotd ohjatak-
seen organisaatiossa tarvitaan erilaisia rakenteita ja toimintamalleja. Osaamisen joh-
tamisen perusrakenne sisaltdd organisaation rakenteelliset ratkaisut, sovitut toiminta-
mallit ja sé&nndt sekd menetelmét osaamisen yll&pitamisesta ja kehittdmisestd. Nadiden
avulla johto pystyy ohjaamaan organisaatiossa osaamisen tasoa ja jatkuvuutta. Mene-
telmind voidaan mainita muun muassa organisaation tuloskortti (Balanced Score
Card) ja kehityskeskustelut. (Viitala 2008, 193-196, 221.)
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Organisaatiolla kaytdssa olevat menetelmét tai toimenpiteet eivat saa muodostua joh-
tamisessa itsetarkoitukseksi, koska tallin vaarana on strategian toteutumisen jaami-
nen taka-alalle. Eri menetelmien vallatessa osaamisen johtamisen keskion, johdon ja
esimiesten huomiot korostavat yksildiden osaamisen kehittdmistd. Tama aiheuttaa
vahinkoa organisaatiossa tyon siséltdjen ja yhteisen kehittymisen vahvistamiselle.
(Tuomi & Sumkin 2012, 75-77.) Osaamisen johtamisen tulee olla nimenomaan tyon
johtamista, ei erilaisten toimenpiteiden toteuttamista, mitk& eivat tue osaamisen joh-
tamista (Tuomi & Sumkin 2012, 30).

Osaamisen johtamisessa tyénohjaus on yksi organisaation kehittdmista edistavd mene-
telmd. Tyonohjauksen tavoitteena on luoda tyontekijélle oppimisen mahdollisuuksia
omasta osaamisestaan, tavastaan tehdad tyotd ja kehittymistarpeistaan. Esimiestason
tyonohjaus keskittyy johtamisen problematiikkaan, selkiyttaa johtamisen tai tyonteki-
joiden perustehtdvéé tai esimies tarkastelee erilaisia vuorovaikutussuhteita, joissa hén
on itse mukana. (Innanen & Rovio 2010, 106-107.)

4 TUTKIMUKSELLINEN LAHESTYMISTAPA

Opinnaytetydmme on tutkimukselliselta l&hestymistavaltaan tapaustutkimus ja se si-
séltda kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia aineistonkeruumenetelmié. Tarkoituksenamme
on tarkastella vahén tutkittua ilmiota, monihallintokuntaista johtamista. Aineistonke-
ruumenetelmind kaytdamme opinnaytetyossimme kyselylomaketutkimusta ja fokus-
ryhmahaastattelua. Kyselylomaketutkimuksen tulosten perusteella muodostamme fo-
kusryhmahaastatteluun keskustelun teemat. Saadun aineiston perusteella pyrimme
avaamaan Helsingin kaupungin nuorisoasiainkeskuksen, sosiaaliviraston ja terveys-

keskuksen monihallintokuntaisen Luotsi-toiminnan johtamistapaa.

Kuvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusote voivat tdydentéa toisiaan. Kvantitatiivi-
sella aineistonkeruumenetelmalld saadaan pohjatietoa ja silld voidaan selvittda vastaa-
jien tietoisuutta tutkittavasta ilmiosta. Kvalitatiivisella menetelmalld pyritddn saamaan
tutkittavaan ilmidon uusia ja syvallisempia ndkokulmia. Monimenetelmallinen tutki-
musote mahdollistaa teorioiden luomisen myds kvantitatiivista aineistoa hyddyntaen.
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 28-32.)
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4.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on laadullinen tutkimusmenetelmd, jolla halutaan saada kokonaisval-
tainen ndkemys tutkittavasta ilmidstd. Tapauksena voi olla mm. yksittdinen henkild,
ryhma, tapahtuma tai prosessi. Menetelmana tapaustutkimus on monipuolinen ja jous-
tava, jossa teoria ja tutkittava ilmi6 keskustelevat luoden uusia merkityksid. Tapaus-
tutkimukselle ei ole olemassa valmista kaavaa, vaan aineistonkeruumenetelmind voi-
vat toimia monet eri menetelmat. (Piekkari & Welch 2011, 183; Saarela-Kinnunen &
Eskola 2010, 189-193, 198-199; Yin 2009, 11; Laine ym. 2007, 9; Laitinen 1998,
20.)

Toisaalta Laineen ym. mukaan (2007, 10-11) tapaustutkimus ei ole tutkimusmenetel-
mé, vaan paremminkin tutkimustapa tai -strategia, jossa hyddynnetaan erilaisia tutki-
mus- ja aineistonkeruumenetelmid. Tapaustutkimuksessa tuleekin I6ytda ero tapauk-
sen ja tutkimuksen kohteen valilla. Tutkija kuvaa usein tutkimuksen kohdetta teoreet-
tisen viitekehyksen kautta, yksilon, organisaation tms. toimiessa tapauksena ja ha-
vainnoinnin kohteena. (Yin 2009, 29-33.) Tapaustutkimuksen vahvuutena voidaan
pitéa sitd, ettd se sallii ilmion tutkimisen kontekstissaan, toisin kuin maérallisessé tut-

kimuksessa, jossa ilmi6t kuvataan muuttujina (Yin 2009, 18; Peuhkuri 2007, 145).

Tapaustutkimuksen tavoitteena voidaan pitdd tietyn tapauksen kokonaisvaltaista ja
yksityiskohtaista ymmartamistd, selvittdmalla erilaisia menetelmid kayttden tarkkaa
kuvausta tapahtumista ja prosessien etenemisesta (Kananen 2008, 85; H&ikio & Nie-
menmaa 2007, 48). Tapaustutkimuksella haetaan vastauksia kysymyksiin miten ja
miksi, selvittden niiden avulla uutta tietoa tutkittavasta ilmiosté (Laine ym. 2007, 10).
Tapaustutkimuksen tavoitteena ei ole kuitenkaan kuvata ilmitté sen erityisyyden ta-
kia, vaan tutkijan haluna on ymmart&a ilmiota sen ainutlaatuisten piirteiden ja niiden
taustalla vaikuttavien asioiden valisen dialogin vuoksi (Peltola 2007). (Ks. Yin 2009,
8-14, 17-20.)

Tapaustutkimus on luonteeltaan valikoivaa, tutkija pystyy aihetta rajaamalla vaikut-
tamaan aineiston laajuuteen ja syvallisyyteen. Tutkija vaikuttaa aiheen rajaukseen
nékokulman valinnalla ja paattaméalla mihin kysymyksiin tutkimuksella halutaan saada
vastauksia. Tutkijan tulee huomioida tutkimusmenetelmia valitessaan niiden rajoituk-

set ja mahdollisuudet ja pystyd perustelemaan valintansa. (Malmsten 2007, 57, 72.)
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Tapaustutkimuksessa tutkittavan tapauksen asiaintila ja virheelliset oletukset tilantees-
ta voivat muuttaa tutkimuksen toteuttamista, tavoitteita ja tutkimusongelmia. Tutkijan
on perehdyttdvé tutkimusaiheensa monipuolisesti teoreettisesta viitekehyksesta késin,
jotta hén saa tukea tarkentaakseen tutkimusongelmaa, valitessaan tutkimusmenetelmaa

ja analysoidessaan tutkimustuloksia. (Syrjala 1994, 15, 21-22.)

Tapaustutkimuksen luotettavuutta voidaan lisatd kayttamalld triangulaatiota. Sen avul-
la tutkija pystyy laajentamaan késitysta tutkimastaan aiheesta. Tutkimuksesta saadut
tulokset tdydentéavat toisiaan, kun tutkijalla on kéytsséa useita aineistoja ja tutkimus-
menetelmid. Triangulaatiota on nelja4 eri tyyppié. Aineistotriangulaatiossa tutkija ke-
r&& monella tavalla ja useista lahteista tutkimusaineistoa. Tutkija voi kayttaa hyodyk-
seen asiakirjoja, artikkeleita, kysely- ja haastatteluaineistoa tutkimastaan aiheesta.
Néin tutkittavasta aiheesta saadaan laajasti erilaista tietoa analysoitavaksi. Menetel-
maétriangulaatio voidaan toteuttaa menetelman sisallg, jolloin kdytetddn saman mene-
telmén eri muotoja. Menetelmatriangulaatiota voidaan k&yttdd myds menetelmien
valilla, jolloin toisella menetelmalla korvataan toisen menetelmén puutteita. (Yin
2009, 114-118; Laine ym. 2007, 24.)

Kolmantena triangulaatiotyyppind voidaan pit&4 teoriatriangulaatiota, jolloin tutkitta-
vaa aihetta selitetdén useiden eri nadkoékulmien avulla. Nain tutkija saa monipuolisen
késityksen tutkittavasta aiheesta. Aineisto-, menetelma- ja teoriatriangulaatiot liittyvat
toinen toisiinsa. Keratessaan aineistoa tutkija joutuu pohtimaan kéytettavad menetel-
mé&a ja valitessaan menetelmdd hén joutuu miettimdén aineistoa. Valittu menetelma
taytyy olla samassa suhteessa aineistoon. Menetelmé- ja teoriatriangulaatiot liittyvéat
toisiinsa; menetelmén teorian paikkaansa pitavyyden perusteella tutkija valitsee kayt-
tdmansa menetelmét. Tutkijatriangulaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd aineistoa kerad use-
ampi tutkija samanaikaisesti tai sitd, ettd useampi tutkija tulkitsee saatua aineistoa.
Kerrannaistriangulaatioksi kutsutaan edellda mainittujen triangulaatioiden yhdistamista
samassa tutkimuksessa. (Yin 2009, 114-118; Laine ym. 2007, 25-26.) Laine ym.
(2007, 26) mukaan Denzin (1978) pitad tutkimuksen 16ydoksié sitd varmempina, mita
useampi triangulaatio tutkimuksesta 16ytyy.
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4.2 Kysely

Kyselytutkimuksella saadaan selville laajasti tietoa tutkittavasta aiheesta. Saatu aineis-
to pystytddn kasittelemaan tehokkaasti ja tulokset voidaan analysoida seka esittaa tie-
totekniikkaa hyoddyntden. Aineistonhankintamenetelmana kyselytutkimusta voidaan
kéyttad apuna luodessa teemoja kvalitatiivista tutkimusvaihetta varten. Kyselylomak-
keen kysymykset taytyy asettaa huolella, jotta valtytdan virheiltd tutkimustuloksissa.
Ongelmaksi kyselytutkimuksessa voi nousta se, ettd vastaaja ymmartdd kysymyksen
tai vastausvaihtoehdot toisin kuin tutkija on tarkoittanut. Tdma aiheuttaa tutkimustu-
losten vaaristymistd. Kun kyselytutkimuksen aihe on kiinnostava ja ennestaan tuttu
tutkittavalle joukolle, voidaan olettaa vastausten olevan luotettavia. (Valli 2010, 103-
104; Hirsjarvi ym. 2004, 184.)

Hyva ja onnistunut kyselytutkimus antaa vastaukset tutkimussuunnitelmassa asetettui-
hin tdsmennettyihin tutkimusongelmiin. Kyselytutkimuksen tulee perustua kirjallisuu-
teen ja aiempiin tutkimuksiin tutkittavasta aiheesta. Tutkijalla tulee olla selvilla teo-
reettinen viitekehys, keskeiset ké&sitteet maariteltyna ja tutkimuksen tavoite selkeéna
kysymysten asetteluvaiheessa. Tutkijan tulee varmistaa, ettd saadut tulokset antavat
vastauksia asetettuihin tutkimusongelmiin. Kysymykset tulee asetella huolella ja kyse-
lylomake tulee testata etukateen, jotta tutkittavat ymmaértavat asetetut kysymykset niin
kuin tutkija on ne ajatellut. (Heikkila 2008, 47-49; Vilkka 2007, 63-65; Vilkka 2005,
81.)

Tutkimuksen otoskoon valinta on tehtdva tutkimuskohtaisesti ja siihen vaikuttavat
tutkimusmenetelmd ja kéytettavissé olevat resurssit. Harkinnanvaraista otantaan kay-
tetadn, kun perusjoukko on pieni, jolloin kaikki jasenet ovat mukana tutkimuksessa.
Harkinnanvaraista otantaa kaytetdan, kun tutkitaan ilmiotd, halutaan saada uusia na-
kokulmia tutkittavaan asiaan tai tehddé&n esitutkimusta ennen varsinaista tutkimusta.
Talla menetelmélla ei voida tehda tuloksista perusjoukkoa koskevia yleistyksia. Har-
kinnanvaraisessa otannassa tutkija valitsee perustellusti tutkimusjoukon vastaamaan
parhaiten tutkimusongelmaansa. (Kananen 2011, 69; Vehkalahti 2008, 46; Vilkka
2007, 58.)

Kyselylomakkeen testaamisella pyritdan 10ytdmaan lomakkeessa mahdollisesti olevat
virheet, tarpeettomat kysymykset ja epéselvyydet tai selvittdd puuttuuko tutkimuson-
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gelman kannalta olennaisia kysymyksia. Testaajien tulee arvioida Kkriittisesti kysely-
lomaketta ja vastausohjeita, pelkk& kyselyyn vastaaminen ei riita. Testivaiheessa arvi-
oidaan kyselyn vastaamiseen kuluva aika ja kysymysten haasteellisuus. Testaajien
maéaraksi riittdd muutama, esim. 5-10 henkil64, jotka tayttdvat perusjoukon Kriteerit,
mutta eivat ole tutkittavia. Testaamisen jélkeen kyselylomakkeeseen ja ohjeisiin teh-
da&n mahdolliset muutokset, jonka jélkeen ne tarkistutetaan ulkopuolisella henkil6lla
uudelleen. (Heikkild 2008, 61; Vehkalahti 2008, 48-49; Vilkka 2007, 78-79; Vilkka
2005, 88-89.)

Kyselytutkimuksessa saatekirjeelld ja vastausohjeilla on merkittava rooli kyselyn on-
nistumisessa. Saatekirjeen perusteella tutkittava tekee péétoksen siitd, vastaako hén
kyselyyn. Saatekirjeessé tulee esitelld tutkimuksen aihe, tekijat, tarkoitus ja tavoite
tutkittavan kiinnostuksen herattdmiseksi. Vastaaja tekee vastauspéatoksensa saatekir-
jeen ja kyselyn ulkoasun, saatteen siséllon ja kyselyn pituuden perusteella. Saatekir-
jeestd tulee lisdksi ilmetd mihin mennessa vastaus on annettava ja miten tutkimuksessa
on huomioitu luottamuksellisuus. (Heikkila 2008, 61-62; Vehkalahti 2008, 47-48;
Vilkka 2007, 80-82; Vilkka 2005, 152-156.)

Opinnaytetyossamme kyselytutkimuksessa kdytdmme harkinnanvaraista otantaa, kos-
ka perusjoukko on pieni ja kysely toimii esitutkimuksena fokusryhméhaastattelulle.
Tutkimuskohteena kyselyssa ovat Helsingin kaupungin nuorisoasiainkeskuksen Luot-
si-toiminnan toiminnanjohtajat, toimessa olevat ja toimen sijaisuutta tekevét henkilot.
Lis&ksi kyselyn tayttdvat Luotsi-toiminnan hallinnolliset esimiehet nuorisoasiainkes-
kuksesta, sosiaalivirastosta ja terveyskeskuksesta. Kyselylomaketutkimus suoritetaan
Webropol-ohjelmaa hyédyntden. Kyselylomakkeen kysymykset pohjautuvat teoriatie-
toon, aikaisemmin tehtyihin tutkimuksiin ja Helsingin kaupungissa olemassa olevaan
tietoon monihallintokuntaisesta johtamisesta. Kyselylomake tulee sisdltamééan seka
strukturoituja, puolistrukturoituja ettd avoimia kysymyksid. Kyselylomake testataan
neljalla henkil6llg, joilla on kokemusta johtamisesta tai monihallinnollisuudesta. Tut-
kimuksen aihe on tuttu ja kiinnostava tutkittavalle joukolle, ndin ollen voimme olettaa
vastausprosentin olevan korkea. Lahetdmme s&hkopostiviestin kyselyn vastaajille
(LITE 1), jonka liitteend olevan kyselyn saatekirjeen (LIITE 2) avulla avaamme tut-

kimuksen aihetta ja tavoitetta kyselyn vastaajille seka lisédmme motivaatiota vastata

kyselyyn.
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4.3 Fokusryhmahaastattelu

Fokusryhméhaastattelu on kvalitatiivinen tutkimusmenetelmd, jossa haastattelija ylla-
pitdd ryhmakeskustelua. Talla menetelmélld pyritdédn saamaan selville jokaisen haas-
tatteluun osallistujan nédkokulma tutkittavasta ilmitsta ja kannustamaan heitd uusien
nékemysten ilmaisemiseen. Fokusryhméhaastattelulla pyritadn vastamaan kysymyk-
siin ”miten” ja "miksi” joku asia tapahtuu. Fokusryhmahaastattelulla tutkija voi poh-
justaa seuraavaa aineistonkeruumenetelméé tutkimuksessaan, syventdd muilla aineis-
tonkeruumenetelmilla saatuja tuloksia tai avartaa tutkimusotettaan. Fokusryhméhaas-
tattelun avulla tutkija pystyy saamaan syvallisempad ymmarrysté tutkittavasta ilmios-
t4. (Mantyranta & Kaila 2008, 1507-1508; Parviainen 2005, 53-55; Ahola 2002, 21—
22; Krueger & Casey 2000, 4-5, 24.) Fokusryhméhaastattelua voidaan hyodyntéé yh-
tend menetelmand triangulaatiossa (Ks. 4.1). Tutkija voi tarkastella tutkimusaihetta
useasta ndkokulmasta kasin. (Barbour 2009, 46-47; Ahola 2002, 30-33.)

Fokusryhméhaastatteluun haastateltavat on valittu tarkkaan, koska tutkija tavoittelee
laajempaa tietoa tutkimusaiheesta. Haastateltavat ovat homogeeninen joukko, joilla on
riittdva asiantuntijuus ja jotka pystyvat antamaan moniulotteisia ndkokulmia aihee-
seen. (Méntyranta & Kaila 2008, 1509; Parviainen 2005, 57; Ahola 2002, 24, 34,
Krueger & Casey 2000, 10, 70-72.) Fokusryhmahaastattelu voidaan toteuttaa myos
olemassa olevalla ryhmalld, kuten tietyn organisaation tyontekijoilla. Sosiaali- ja ter-
veysalan tutkimuksissa késitelld&n haastavia ja monisyisia ilmicita, jolloin valmiiden
ryhmien avulla pystytddn saamaan, kehittdm&én ja vakiinnuttamaan kattavampaa ja
uutta tietoa tutkimusta varten. (Barbour 2009, 66-67.) Fokusryhmahaastattelun ryh-
makoko voi vaihdella 6-12 haastateltavaan, mutta ihanteellisin koko on kuudesta kah-
deksaan henkil0d. Pienessé ryhmassé keskustelu on helpompaa ja jokaisella on tilaa
kertoa oma mielipiteensé. Lisaksi haastattelijan on helpompi hallita pienen haastatte-
luryhman keskustelu kuin suuren. (Barbour 2009, 60; Méntyranta & Kaila 2008, 15009;
Parviainen 2005, 57; Ahola 2002, 24; Krueger & Casey 2000, 73-74.)

Fokusryhméhaastattelu on haastateltaville sosiaalinen kokemus, joka sisaltdd keskus-
telunomaisia kysymyksia. Haastattelijalla on kéytéssdan valmiiksi suunniteltu ja Kir-
joitettu haastattelurunko, joka siséltda viidesta kahdeksaan teemaa tutkittavasta aihees-
ta. Teemat koostuvat kysymyksistd, jotka syventavat niitd. Kysymykset ovat paaasias-
sa avoimia, joissain tapauksissa voidaan kayttaa strukturoituja tai puolistrukturoituja
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kysymyksid. Haastattelijan tulee esittdd kysymykset lyhyesti, selkedsti ja ymmarretta-
vasti, vélttden johdattelemasta haastateltavia. Teemoihin liittyvét asiat tulee kysyé
yksi kerrallaan ja samaan kysymykseen ei saa liitt4& useita eri merkityksid. Haastatte-
lijan tulee kéyttaa sellaista kieltd ja termejd, joita haastateltavat ymmaértavat. Haastat-
telurunko etenee yleisista ja neutraaleista kysymyksisté tarkentaviin ja arempiin aihei-
siin. (Barbour 2009, 82—-84; Mantyranta & Kaila 2008, 1510; Parviainen 2005, 58-59;
Ahola 2002, 23; Krueger & Casey 2000, 40-42.)

Fokusryhméhaastattelijalla tulee olla kokemusta ryhmatilanteiden ohjaamisesta. Ha-
nen tulee pystyd luomaan haastattelutilanteeseen innostava ja erilaisia mielipiteitd
salliva ilmapiiri. Haastattelijalla tulee olla tietoa tutkittavasta aiheesta, mutta hanella ja
haastateltavilla ei saa olla keskindista riippuvuussuhdetta. Haastattelijalla tulee olla
taito kuunnella ja keskittyd, jotta han tietdd missd ja miten keskustelu etenee. Hénen
tulee olla joustava ja reagoida yllattaviin tai haasteellisiin tilanteisiin. Haastateltavat
voivat olla hyvin erilaisia persoonia, hiljaisesta dominoivaan henkildon ja haastatteli-
jan tulee osata huomioida heidét kaikki. Haastattelun edetessa haastattelijan on oltava
valmis tekeméaan syventavia kysymyksié, esimerkiksi ristiriitaisista asioista, joita nou-
see esiin. Haastattelussa saattaa nousta esille uusia teemoja, joita haastattelija ei ole
osannut odottaa. Uudet teemat eivat valttamatta liity tutkittavaan aiheeseen. Haastatte-
lijan tulee organisoida kéytettavissé oleva aika niin, ettd jokainen ennalta suunniteltu
teema tulee késiteltyd. (Barbour 2009, 32, 80-82; Mantyranta & Kaila 2008, 1510;
Parviainen 2005, 58, 61; Ahola 2002, 25; Krueger & Casey 2000, 97-101; Edmunds
1999, 70-74.)

Onnistuneeseen fokusryhmahaastatteluun pééstédkseen haastattelijan tulee valmistau-
tua ennalta huolellisesti. Haastattelijan tulee valita haastatteluun tila, joka on riittdvan
suuri, hairiétén ja haastateltavien kannalta mukava. Haastattelujen kesto on yleensa
90-120 minuuttia. Haastattelijan tulee varmistaa etukéteen, ettd kaytettavat tallennus-
valineet toimivat tarkoituksen mukaisesti. Haastateltaville on hyva varata pienta tarjot-
tavaa, jonka avulla saadaan aluksi epavirallista keskustelua ja haastateltavat rentoutu-
maan. Haastattelutilanteen aluksi esittdydytdan lyhyesti, kerrataan haastattelun tavoite
ja materiaalin kayttotarkoitus. Haastattelija kannustaa osallistujia vastaamaan kysy-
myksiin avoimesti ja omia kokemuksia seka mielipiteitd kertoen. Haastattelijan tulee
kertoa mahdollisesta tilanteen tallentamisesta ja korostaa saadun materiaalin luotta-
muksellista kasittelyd sek& kertoa tallenteiden havittdmisestd tutkimuksen valmistut-
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tua. (Barbour 2009, 74-80; Parviainen 2005, 58-59; Ahola 2002, 24-25; Krueger &
Casey 2000, 102-108.)

Fokusryhméhaastattelun etuna voidaan pitdd menetelman joustavuutta ja aitoa keskus-
telutilannetta, josta saadaan monipuolinen ja rikas aineisto. Tall& menetelméalld voi-
daan tutkia lahes kaikkea inhimillista toimintaa, lukuun ottamatta hyvin intiimeja ai-
heita kuten alkoholismia. Fokusryhmahaastattelulla saada selville mit4 haastateltavat
oikeasti ajattelevat ja tuntevat. Avoimien kysymysten avulla haastateltavat saadaan
kuvailemaan ja selittdméan vastauksiaan, lisdksi haastateltavat pystyvat tdydentaméén
toistensa sanomisia. Talla saavutetaan uusia ndkékulmia ja tietoa tutkittavasta aihees-
ta, ndin tieto saadaan syvallisemmaksi. (Mantyranta & Kaila 2008, 1508, 1512; Parvi-
ainen 2005, 53, 60; Ahola 2002, 21; Krueger & Casey 2000, 4-5, 7-8, 41.)

Fokusryhméhaastattelun haasteina voidaan pitdd maarallisen aineiston puuttumista ja
tilastollista epapéatevyyttd. Menetelmalld ei voida mitata mitaén eik& sen avulla voida
validoida tuloksia. Tulosten laatu on riippuvainen haastattelijan taidoista ja motiivista
toteuttaa haastattelua. Ryhmatilanne saattaa vaikuttaa haastateltaviin, he saattavat vas-
tata niin kuin olettavat tutkijan haluavan kuulla, talloin heidan vastauksensa ovat epa-
luotettavia. Fokusryhmahaastattelutilanne vaatii haastateltavilta jonkin asteista luot-
tamusta ja rohkeutta vastata kysymyksiin oman mielipiteensd mukaan. (Barbour 2009,
22-23, 30-33; Parviainen 2005, 53-54, 60; Ahola 2002, 23, 33, 35; Krueger & Casey
2000, 7-8.)

Opinnaytetydssamme fokusryhmahaastatteluun valitaan haastateltavat tarkkaan. Haas-
tattelemme Luotsi-toiminnan toiminnanjohtajia ja heidan sijaisinaan olleita henkildita.
Toiminnanjohtajat ovat k&ytdnnon Luotsi-toiminnan l&hiesimiehid. Haastateltavia on
yhteensd kuusi, ndin saamme riittdvasti asiantuntijoita haastatteluun. Osalla toimin-
nanjohtajista on tyokokemusta myds Luotsi-ohjaajina. Lahetamme kutsun fokusryh-

méhaastatteluun sdhkopostiviestind (LITE 3).

Fokusryhméhaastatteluun teemme kysymysten teemat aiemmin tehdyn kyselyn vasta-
usten analyysin pohjalta. Haastateltavat tuntevat toisensa etuudestaan, joten oletukse-
na on, ettd haastattelutilanteessa syntyy luontaista keskustelua ja runsaasti materiaalia

tutkittavasta ilmiostd. Haastattelijana toimii toinen opinndytetyon tekijoistd, joka ei
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tunne haastateltavia etukateen. Fokusryhmahaastattelutilanteeseen valmistaudutaan

huolellisesti ja se videoidaan.

5 AINEISTON ANALYYSI JA TULOKSET

Koska opinndytetydomme on tapaustutkimus, joka siséltdd kerrannaistriangulaation
elementit, paaddyimme valitsemaan analyysimenetelmaksi aineistolahtoisen sisallon-
analyysin. Aineistonkeruumenetelmind kaytdmme kyselyd, joka sisdltdd avoimia ky-
symyksid, ja fokusryhméhaastattelua, joten sisallénanalyysi soveltuu molempien ai-
neistonkeruutapojen analyysimenetelméksi. Aineistol&htdinen siséllonanalyysi etenee

vaiheittain, ja se voidaan esittdd kuvion 3 mukaisesti.

KUVIO 3. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin vaiheet (mukaillen Tuomi & Sara-
jarvi 2009)

Ensimmaisessé analyysivaiheessa haastattelujen aineisto litteroidaan, jonka jalkeen
siihen perehdyt&an. Materiaalin lukemisen jalkeen aineisto pelkistetddn lyhyempdén
muotoon poimimalla sieltd tutkimustehtdvan mukaisia ilmauksia tai teemoja. Kol-
mannessa vaiheessa pelkistetyt ilmaukset jaotellaan alaluokiksi, etsimalla niista yhdis-
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tavia tekijoitd. Alaluokille etsitddn yhteensopivia ylaluokkia, jonka jalkeen ylaluokista
muodostetaan padluokkia. Aineistoa yhdistell&&n niin kauan, etta siit4 saadaan vastaus
tutkimustehtavaan. Saadut vastaukset esitetddn suhteessa teoriaan muodostaen nain
tutkimuksen johtopaatokset. (Vrt. Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-113; Eskola & Suo-
ranta 2008, 149-152, 174-180; Eskola, 2007, 43-45.)

Opinnadytetydssamme kdytdmme aineistoléhtoisen siséllénanalyysin liséksi kéytannon
tyovélineend Kruegerin & Caseyn (2000, 132-137) Long-Table Approach — mallia.
Taméa kaytannonlaheinen menetelma soveltuu hyvin tutkijoille, jotka kayttavat en-
simmaistd kertaa fokusryhméhaastattelua aineistonkeruumenetelmana. Mallissa tutki-
muksen materiaali tulostetaan erivarisille papereille esimerkiksi vastaajan tai teeman
mukaan, jokaisesta paperista leikataan esille nousseet vastaukset erilleen. Luokittelua
tehdaan ison poydan aaressa pitden vastaukset yhté aikaa nakyvilla, tima mahdollistaa
vastausten ristikkaisyyden havaitsemisen. Saadut vastaukset luokitellaan niin pitkalle,
ettd yhdistavat tekijat ovat 16ytyneet. Luokittelun perusteella tehdddn analysointi ja
tulosten kirjoittaminen. Kéytamme Long-Table Approach -mallia kyselyn ja fokus-
ryhmahaastattelun tulosten kasittelyssa, koska se on selked ja johdonmukainen tulos-

ten kasittelytapa.

5.1 Kyselyn analysointi

Kysely lahetettiin yhdelletoista tutkittavalle elokuussa 2012 ja vastausaikaa oli kuu-
kausi (Liite 4). Kyselyyn vastasi kymmenen henkil6d. Kyselyn vastauksilla haettiin
teemoja tulevaan fokusryhmahaastatteluun. Kyselyn tulosten luokittelu jatettiin tarkoi-
tuksella ylaluokka-tasolle, koska fokusryhmahaastattelun tavoitteena oli saada syvalli-
sempad tietoa ja mahdollisesti uusia ndkokulmia tutkittavasta ilmiostad. Vastaukset
tulostettiin vastaajittain erivarisille papereille ja ne luettiin Iapi useita kertoja. Tdman
jalkeen vastaukset jaoteltiin hallinnollisiin esimiehiin ja lahiesimiehiin. Tutkijat tutus-
tuivat vastauksiin ensin itsendisesti, poimien niistd samalla pelkistettyja ilmauksia
tarralapuille. Tdman jalkeen tutkijat vertailivat havaintojaan ja totesivat niiden olevan
samanlaisia ilman oleellisia eroja. Tdssa vaiheessa havaittiin myads, ettd osa kyselyn
kysymyksistd ei tuottanut fokusryhméhaastattelun teemoja varten oleellista tietoa.
Alkuperdisilmaukset on jatetty pois tutkimuksen raportista vastaajien anonymiteetin

suojaamiseksi, koska otos on pieni.
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Aloitimme pelkistettyjen ilmauksien luokittelun alaluokkiin pitden hallinnollisten
esimiesten vastaukset erilladn l&hiesimiesten vastauksista. Talla haettiin mahdollisia
nékokulmaeroja vastaajien kesken. Tamén jalkeen hallinnollisten esimiesten ja l&-
hiesimiesten vastaukset yhdistettiin seka nama pelkistetyt ilmaukset kirjattiin tauluk-
kolaskentaohjelmaan allekkain yhdistavien tekijoiden mukaan. Tutkijat ryhtyivat et-
simaan ilmauksille alaluokkia. Tassé vaiheessa jokainen kysymys késiteltiin viel eril-
lisend. Alaluokkien 16ytymisen jalkeen ryhdyimme etsimdan niista yhtaldisyyksié ja
eroja muodostaen ndin ylaluokat. Tassé vaiheessa vertasimme yléluokkia tutkimusteh-
taviin ja teoriaan. Néista tutkijat muodostivat fokusryhméahaastattelun teemat. Liittees-
sd 5 olevassa taulukossa kuvataan ala- ja ylaluokkien suhde teoriaan. Yksi alaluokista

nousi esille kyselyn tuloksista.

Kokonaisvaltaisen ndkemyksen saamiseksi péatimme analysoida kyselystd saadun
aineiston vield uudelleen. Kohdensimme analyysin erityisesti niihin kyselyn kysy-

myksiin, jotka vastaavat tutkimustehtaviin:

9. Arvioikaa miten monihallintokuntainen johtaminen toimii

Luotsi-toiminnassa? (Kuvailkaa konkreettisilla esimerkeill&

vahvuuksia ja haasteita)

e 10. Arvioikaa mitka asiat edistdvat monihallintokuntaisen joh-
tamisen onnistumista Luotsi-toiminnassa?

e 12. Mitka asiat estavat monihallintokuntaisen johtamisen onnis-
tumista Luotsi-toiminnassa?

e 13. Miten mielestanne eri hallintokuntien yhteistyd saadaan yh-

teiseksi tyoksi Luotsi-toiminnassa?

Havaitsimme saman alaluokan esiintyvan useammassa kuin kahdessa kysymyksessa.
Asian ymmartdmiseksi ja syventamiseksi kysymyksistd nousseet alaluokat jaettiin
neljaan kenttédén (Liite 6 Yhteenveto kysymyksistd 9., 10. ja 12.), jossa kentat jaettiin
edistaviin, estaviin, vahvuuksiin ja haasteisiin. Alaluokat kirjattiin kenttiin maininto-
jen lukuméérien kanssa ja sama alaluokka yhdistettiin variviivalla eri kenttien valilla.
Liséksi alaluokat taulukoitiin taulukkolaskentaohjelman avulla analysoinnin selkiyt-
tamiseksi, tdma esitelldan kyselyn tuloksissa (ks. luku 5.2). Paatutkimustehtdvaan vas-

taava kysymys késiteltiin suhteessa taulukoinnista saatuihin tuloksiin.



31
5.2 Kyselyn tulokset

Kyselyssa pyysimme vastaajia kuvailemaan mitd monihallintokuntainen johtaminen
on. Heidan mielestddn monihallintokuntainen johtaminen koostui johtamisesta, eri
hallintokunnista, yhteisestd paamaarasta, yhteisesta tydstd, moniammatillisuu-
desta, taloudellisista resursseista ja dialogista. Johtaminen esiintyi useimmin vasta-
uksissa ja toiseksi eniten mainintoja oli eri hallintokunnilla, yhteisella paamaaralla ja

yhteisell& tyolla.

”...monen toimintatavan yhdistamista ja johtamista...”
””...taustalla useampi eri hallintokunta...”
...yhteisesti asetettuja paamaaria...”

...moniammatillisuuden ymmartaminen ja yllapitdminen...”

Hallinnolliset ja l&hiesimiehet kuvasivat monihallintokuntaista johtamista hyvin sa-
malla tavalla. Eroavaisuutena nousi hallinnollisten esimiesten maininta kaupungin

strategiasta, johon monihallintokuntainen johtaminen perustuu.

Monihallintokuntaista johtamista toteutetaan kyselyyn vastanneiden mukaan asiakas-
nakokulman, taloudellisten resurssien ja osaamisen vuoksi. Asiakasndkdkulma
painottui vastauksissa ja sen kuvattiin parantavan asiakkaan etua ja palveluita. Talou-
dellisiin resursseihin muun muassa liitettiin niiden s&&stdminen ja palveluiden tehos-
taminen. Vastaajien mielestd osaamista pystytdédn hyddyntdamaén monihallintokuntai-

sessa johtamisessa paremmin kuin sektoroituneessa palvelussa.

Koulutusta monihallintokuntaiseen johtamiseen kertoi saaneensa kolme kymmenesta
kyselyyn vastanneesta. Koulutukset olivat perus- tai jatko-opintoihin liittyvaé koulu-
tusta. Lisaksi oli tydnantajan jarjestamad johtamiskoulutusta. Vastaajien mielestd mo-
nihallintokuntaista johtamista opitaan kokemuksen ja tekemisen kautta. Perehdytysta
monihallintokuntaiseen johtamiseen oli saanut puolet vastaajista. Perehdytys liittyi
kéytannon tyotehtéviin, hallinnolliseen rakenteeseen, paatoksentekomalliin ja tietoon

eri hallintokunnista.

Kysymyksilld monihallintokuntaiseen johtamiseen liittyvista ty6tehtavistd ja kuinka

suuri osa vastaajien tyodajasta kuluu Luotsi-toiminnan monihallintokuntaisiin tyotehta-
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viin, pyrittiin saamaan ndkyvaksi monihallintokuntaisen johtamisen ja niin sanotun
tavallisen johtamisen eroa. Tyotehtaviin liittyvadn kysymykseen vastaajat kuvailivat
padasiassa hallinnollisten ja l&hiesimiesten arjen ty6tehtavid, kuten henkildsto- ja talo-
ushallintoon liittyvat tehtavat, erilaiset kokoukset, toiminnan suunnittelu ja arviointi.
Merkittavin ero perinteisen johtamistavan ja monihallintokuntaisen johtamisen valilla
ovat kehityskeskustelut, jotka k&ydadn kolmikantaneuvotteluina. Sosiaaliviraston ja
terveyskeskuksen alaisuudessa olevien Luotsi-ohjaajien kehityskeskusteluissa on |-
hiesimiehen lisdksi paikalla myds hallinnollinen esimies hanen taustavirastostaan.
Vastaajat kokivat monihallintokuntaiseen johtamiseen kuluvan tybajan arvioimisen
vaikeaksi. Vastaajat perustelivat tata silld, ettd he ajattelevat monihallintokuntaisen
johtamisen liittyvan kiintedsti perustehtdvainsa. Toisaalta lahiesimiesten vastauksissa
tuli esille osittain kaksinkertaisen tyon tekeminen monihallintokuntaisen Luotsi-
ohjaajan kohdalla. Esimerkkind mainittiin muun muassa séhkdoisen jarjestelmien toi-
mimattomuus eri virastojen valilla, jolloin joudutaan turvautumaan perinteiseen kopi-

ointi- ja postitusmenetelmaan.

Kyselyyn vastanneet arvioivat monihallintokuntaisen johtamisen toimimista Luotsi-
toiminnassa kuvailemalla vahvuuksia ja haasteita. Vastaajat pitivat Luotsi-toiminnan
vahvuuksina rakenteita, moniammatillisuutta, tukea, asiakasnakdkulmaa, sitou-

tumista, arviointia, taloudellisia resursseja, kehittamista ja yhteista aikaa.

””...Johtamisen rakenne aika selke& ja kevyt...”
””...kollegat eri hallintokunnista...”

...eri hallintokuntien tuki toiminnalle...”
...yhtendiset resurssit...”

””...yhteinen aika...”

Samaan aikaan Luotsi-toiminnan haasteina vastaajat pitivat eri hallintokuntaisuutta,
moniammatillisuutta, yhteista padmaarad, taloudellisia resursseja, tekniikkaa,

aikaa ja rakenteita.

...erilaiset kaytannot hallinnollisten asioiden suhteen..”

... ymmarrys toisen tyokentasta...”

...el riittavasti resursseja...”

’...alkaa vahan...”
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Kyselyyn vastanneet arvioivat, mitka asiat edistavat monihallintokuntaisen johtamisen
onnistumista Luotsi-toiminnoissa nostaen esiin sitoutumisen, rakenteet, yhteisen
paamaaran, dialogin, sosiaaliset taidot, kehittdmisen, moniammatillisuuden, tu-

en, luottamuksen, johtamisen, taloudellisen resurssin ja arvioinnin.

””...virastojen pitkan aikavalin sitoutuminen yhteistyéhon..”
””...kuuntelu ja motivaatio muilta oppimiseen...”

” ..avoin kommunikaatio...”

Vastaajien mielestd monihallintokuntaisen  johtamisen onnistumista  Luotsi-
toiminnassa estivat seuraavien asioiden puuttuminen tai heikko toteutuminen; yhtei-
nen paamaara, sitoutuminen, henkilostéresurssit, eri hallintokuntaisuus, raken-

teet, taloudelliset resurssit, tekniikka, aika ja tuki.

””...yhteisten pelisdantdjen puuttuminen...”
”...epaselvét ja erilaiset tavoitteet...”
””...sitoutumisen puute...”

””...tekniikan joustamattomuus...”

Kuviossa 4 nakyy kysymysten 9., 10. ja 12. yhteenveto vastaajien mainintojenméaéras-
t4 ja eroteltuna onko alaluokka nahty vahvuutena, haasteena, edistdvané ja/tai estdvana
tekijan monihallintokuntaisessa johtamisessa. Kuviossa ylimpand on asia, joka on
saanut eniten mainintoja ja alinna vahinten mainintoja saanut. Kuviolla halutaan osoit-
taa, ettd sama asia voi yhta lailla olla vahvuus, haaste, edistava tai estéva tekija vastaa-

jan ndkemyksesté riippuen.
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Rakenne : : ——

Eri hallintokuntaisuus
Sitoutuminen
Yhteinen pdaamaara
Moniammatillisuus
Taloudellinen resurssi

TUki . ITRTs
. W Edistaa
Aika
Henkilostoresurssit M Estda
Kehittdminen Vahvuus
Tekniikka o Haast
Arviointi aaste
Dialogi

Sosiaaliset taidot
Asiakasnakokulma
Johtaminen
Luottamus

0 2 4 6 8 10 12 14 16

KUVIO 4. Mainintojen jakaantuminen edistaviin, estaviin, vahvuuksiin ja haas-
teisiin.

Alaluokista rakenne ja taloudellinen resurssi olivat edistivé, estavd, vahvuus ja
haastava tekija. Taulukosta selvidg, ettd alaluokka rakenne on luonteeltaan positiivi-
nen, jdaden vahvasti edistdvaksi tekijaksi ja vahvuudeksi. Tdamé johtui mielestdamme
siitd, ettd tutkimuksen kohteena olevassa Luotsi-toiminnassa on yhteisesti tehty sopi-
mukset toimintaperiaatteista ja johtamisrakenteesta. Vaikka péatoksentekomalli oli
yhteisesti sovittu, haastetta lisési eri hallintokuntien koon ja rakenteiden erilaisuus.
Estavéksi tekijaksi rakenteeseen liittyen nousi Kyselyn vastauksista erilaiset valta- ja
paatantdoikeudet ja tyontekijéiden erilainen hallinnollinen kohtelu, johtuen jokaisen
viraston olemassa olevista sadadoksista ja toimintamalleista. Toinen ristiriitainen ala-
luokka oli taloudelliset resurssit, jotka nahtiin hiukan enemmaén negatiivisena kuin
positiivisena asiana. Estédvéana tekijana taloudelliset resurssit nahtiin, koska vastaajat

kokivat tyontekijoiden palkitsemisjarjestelman eriarvoiseksi.

Kyselyyn vastanneilta kysyttiin, miten eri hallintokuntien yhteistyd saadaan yhteiseksi
tyoksi Luotsi-toiminnassa. Vastaajat nostivat esille seuraavia asioita: sitoutuminen,
dialogi, aika, tuki, arviointi, yhteinen paamaara, rakenteet, kehittdminen, eri
hallintokunnat ja tekniikka. Tarkeimmiksi elementeiksi nousivat sitoutuminen, dia-

logi ja aika, saaden eniten mainintoja.
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””...sitoutuneita ihmisia...”
””...keskustelun kautta...”
... riittdva ajankaytto...”

Vastaajat nostivat monihallintokuntaisen johtamisen kehitettaviksi osa-alueiksi ajan,
arvioinnin, moniammatillisuuden, rakenteet, tuen, tekniikan, dialogin, johtami-
sen, kehittdmisen, taloudelliset resurssit ja eri hallintokunnat nykyisessa Luotsi-
toiminnassa. Kehitettévid osa-alueita nousi useita, joista aika nousi muista vahvimmin

esille, muiden saadessa yksittédisia mainintoja.

””...selked ja monipuolisempi johtoryhma, useammin...”

Vastaajilta kysyttiin miten heidédn mielestéan tuleva sosiaaliviraston ja terveyskeskuk-
sen yhdistyminen vaikuttaa tulevaisuudessa monihallintokuntaiseen johtamiseen Luot-
si-toiminnassa. Suurin osa vastaajista ei osannut sanoa tai ei halunnut arvella yhdisty-
misen vaikutuksia. Yhdistymisen toivottiin helpottavan johtamista, vaikuttamalla tek-

niikan sujuvuuden ja tiedonkulun paranemiseen.

Kyselyssa vastaajia pyydettiin arvioimaan monihallintokuntaisen johtamisen onnistu-
misen kannalta térkeitd asioita (Taulukko 2). Vastaajat arvioivat suurimman osan asi-
oista kuuluvan erittéin térkeisiin tai tarkeisiin”. Kaikki vastaajat olivat sitd mielt,
ettd luottamus on kaikista tarkein asia monihallintokuntaisen johtamisen onnistumisel-
le. Halu tehda yhteisty6té ja sovittu paatoksentekomalli nousivat toiseksi tarkeimmiksi
asioiksi. Kolmanneksi tarkeimmiksi asioiksi vastaajat arvioivat yhteisten tavoitteiden
maéarittdmisen ja yhteisen vision. Innovatiivisuus arvioitiin véhiten merkittavaksi
asiaksi monihallintokuntaisen johtamisen onnistumiselle verrattuna muihin sanataulu-

kon sanoihin.
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TAULUKKO 2. Kysymys 11: Kuinka tarkeaa mielestanne monihallintokuntaisen
johtamisen onnistumiselle Luotsitoiminnassa on seuraavat asiat: (4= Erittdin
tarkedd, 3= Tarkeadd, 2= Ei kovin tarkedd, 1= Ei lainkaan tarkedd) Vastaajien
maéara: 10 Keskiarvo: 3,56

4 3 2 1 Yhteensa Keskiarvo
Yhteinen kieli 5 3 2 0 10 3,3
Yhteiset kasitteet 5 3 2 0 10 3,3
Vuorovaikutukseen liittyvét sdannot 6 3 1 0 10 3,5
Yhteisten tavoitteiden méaarittdminen 8 2 0 0 10 3,8
Yhteinen visio 8 2 0 0 10 3,8
Innovatiivisuus 2 6 2 0 10 3
Halu tehda yhteistyota 9 1 0 0 10 3,9
Yhteistyoté tukevat saannot 5 5 0 0 10 3,5
Sosiaaliset taidot 5 4 1 0 10 3,4
Sovittu paatoksentekomalli 9 1 0 0 10 3,9
Yhteiset arvot 5 3 2 0 10 3,3
Tiedonkulku 6 4 0 0 10 3,6
Luottamus 10 0 0 0 10 4
Avoimuus 6 4 0 0 10 3,6
Y hteensa 89 41 10 0 140 3,56

5.3 Fokusryhmahaastattelun analysointi

Kyselyn tulosten viidesta p&&luokasta muodostettiin fokusryhméahaastattelun nelja
teemaa, joihin luotiin tarkentavat kysymykset (Liite 7 haastattelun teemat). Fokus-
ryhmahaastatteluun kutsuttiin kuusi Luotsi-toiminnassa olevaa toiminnanjohtajaa tai
toiminnanjohtajan sijaisena toiminutta henkil6d. Kutsutuista nelja paasi osallistumaan
tilaisuuteen. Fokusryhméhaastattelu toteutettiin marraskuussa 2012 Nuorten toiminta-
keskus Hapessa, josta saatiin lainaksi tarvittava vélineistd fokusryhmdahaastattelun
videointia varten. Haastattelun aluksi tutkija kertasi viel& anonymiteettiin ja aineiston
késittelyyn liittyvia asioita haastateltaville. Toinen tutkija oli jd&vi toteuttamaan haas-
tattelua ja litteroimaan haastattelun aineistoa, koska on tyGsuhteessa Luotsi-
toiminnassa ja haastateltavien joukossa oli hénen l&hiesimiehindédn toimiva ja toimi-
neita henkiloitd (ks. luku 6.3). Fokusryhméhaastattelu kesti 75 minuuttia edeten en-

nalta suunnitellun teemarungon mukaisesti.

Toinen meistéd opinnaytetyontekijoista litteroi fokusryhmahaastattelun aineiston yleis-
kieleksi, poistaen tunnistetiedot ja yksil6lliset sanonnat. Litteroitua aineistoa kertyi 40
arkkia. Litteroinnin jalkeen luimme haastattelun aineiston ja etsimme pelkistettyja
ilmauksia ensin itsendisesti. Taméan jalkeen vertasimme havaintojamme ja totesimme
niiden olevan yhtenevéiset. Pelkistetyt ilmaukset kirjoitettiin tarralapuille ja luokitel-

tiin teemoittain kyselystd ja teoriasta muodostettujen ala- ja ylaluokkien mukaan.
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Odotuksista huolimatta uusia alaluokkia ei fokusryhmahaastattelun tulosten pohjalta
syntynyt. Toisaalta pelkistetyt ilmaukset sijoittuivat luontevasti jo olemassa oleviin
alaluokkiin. Taman jalkeen pelkistetyt ilmaukset ja ala- ja ylédluokat kirjasimme késit-

telyn helpottamiseksi taulukkolaskentaohjelmaan.

Fokusryhméhaastattelun toisen teeman vastaukset jaettiin kolmeen osaan, sen mukaan
vastasivatko ne suoraan kysymykseen, olivatko ne luonteeltaan johtamisen haasteita
vai kehittdmisajatuksia. Toinen teema tuotti eniten materiaalia ja osiin jakaminen sel-
keytti vastausten kasittelya. Lisdksi jaottelu auttoi syventdmaan tutkimuksen aihetta.
Lopuksi ylaluokat yhdistettiin p&éaluokiksi ja ne yhdistavéksi luokaksi, joka vastaa

opinndytetydmme tutkimustehtavaan.

5.4 Fokusryhmahaastattelun tulokset

5.4.1 Teema I: monihallintokuntainen yhteinen ty6

Fokusryhméhaastattelun ensimmaéinen teema valittiin tdydentdméaan ja palauttamaan
haastateltavien mieleen tutkimuksen aiheen, samalla se toimi orientoivana kysymyk-
send. Kysymykseen mitd monihallintokuntainen yhteinen ty6 teiddn mielestdnne on,
vastauksista nousi tarkeimmiksi tekijéiksi yhteinen ty¢ ja yhteinen padmaara. Haas-
tateltavien mukaan ty6td tehdddn yhdessd, se on tiivistd ja jasenneltyd seka siind on
yhteisid osatavoitteita, vaikka jokaisella toimijalla on omat tavoitteensa. Kokonaista-
voite on kuitenkin yhteinen ja siihen pyritddn samalla tavalla. Haastateltavien mielesté
yhteisessa tydssa on yhteinen ndkemys ja ymmarrys, jonka tulee olla aitoa ja toimijat
ymmartavat sen samalla tavalla. Liséksi yhteiseen tydhon jokainen toimijataho antaa
taloudellisia resursseja ja niiden ké&ytostd sovitaan. Yhteinen ty0 sisaltdd haastatelta-
vien mukaan yhteisesti sovittuja toimintamenetelmia (alaluokka rakenteet), joiden
toteuttamisesta toimijoilla on yhteinen vastuu ja toimijatahot ovat sitoutuneet siihen

pitkalla aikavalilla. Teeman | vastaukset on koostettu taulukkoon 3.
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TAULUKKO 3: Teema I: Mitd monihallintokuntainen yhteinen tyo teidan mie-
lestdnne on?

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka

yhteinen vastuu toiminnan toteuttamisesta . Monihallinto-
Yhteinen vastuu :

vastuukysymys kuntaisuus

yhtymapintoja tavoitteissa

yhteisid osatavoitteita

jokaisella toimijalla omat tavoitteet

tapa, jolla tavoitteeseen paastaan

kokonaistavoite on yhteinen

pitkajanteinen tyo

yhteinen ymmarrys

yhteinen ndkemys

aito ja selked ymmarrys

tehddén tyota yhdessa

ei vain suunnittelua

jésennelty

tiivis

on mietitty niin valmiiksi, et se kantaa

yhteiset toimintamenetelmat

yhteisessd ty0dssa tehddén sité yhteisesti sovitulla tavalla
mihin resursseja halutaan kdytettavan . Resurssit
resurssoidaan tyohon yhdessé :—easll?gszf"men
yhteinen resurssointi

Strategia

Rakenteet

5.4.2 Teema Il: monihallintokuntainen johtaminen

Haastattelun toisessa teemassa kysyttiin haastateltavilta, millaista johtamisen tulee
olla, jotta monihallintokuntainen johtaminen toimii. Vastauksissa korostui lahiesimie-
hen rooli moniammatillisuuden yll&pitajana. Yhtend tarkeand tehtdvana johtamisessa
n&htiin moniammatillisen keskustelukulttuurin yllapitdminen erilaisissa palavereissa ja
tilaisuuksissa. TyOntekijoitd kannustettiin peilaamaan nékokulmiaan asiakkaan tilan-
teisiin omista koulutuksellisista ja ammatillisista ldhtékohdista, toimien ndin toinen
toisensa konsultoijana. Lahiesimies tuki tyontekijoita hakeutumaan omiin ammatilli-
siin koulutuksiin ja jakamaan saamansa tiedon muulle tydyhteisélle, etsim&&n omaa
ammatillista tukiverkostoa toiminta-alueeltaan ja taustaorganisaatiostaan. Haastatelta-
vien mukaan ldhiesimiehelld tulee olla ymmaérrys kaikkien monihallintokuntaisessa

ty6ssd mukana olevien virastojen organisaatiosta ja niiden tavasta tyoskennella.

Toimiakseen monihallintokuntainen johtaminen tarvitsi haastateltavien mukaan s&an-
nollisesti yhteistd aikaa kdyd& avointa ja aitoa keskustelua hallintokuntien kesken.
Kéydyissa dialogeissa haastateltavien mielesta tulisi kéyttdd aikaa kaytossa olevien
késitteiden avaamiseen ja yhteisen kielen muodostamiseen, néin pystyttéisiin jaka-

maan tietoa, ymmarrysta ja luottamusta toimijoiden kesken. Haastateltavat olivat sita
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mieltd, ettd toimijoilla taytyy olla yhteinen paamaara, jotta monihallintokuntainen
johtaminen toimii. Tdhan péaastdan keskustelemalla perustehtdvasta ja tekemalld suun-
nitelmat yhdessé johtamisen eri tasoilla. Tdma yhteinen pddmaara tarvitsee johtajuu-
delta kykya nahda toisen viraston silmin, luopua osittain omasta nakékulmasta, jotta

paastaan kaikkia tyydyttavaan lopputulokseen.

Haastateltavat mainitsevat l&hiesimies-tyontekijasuhteen vaativan eri tavalla johta-
mista riippuen siitd mihin taustaorganisaatioon tydntekija kuuluu. Tapaamiset hallin-
nollisten esimiesten ja tyontekijoiden kanssa selkiyttivat ldhiesimiesten ymmarrysta
eri virastoista ja niiden tyotavasta. Haastateltavien ndkemyksen mukaan heiddn oma
osaaminen monihallintokuntaisesta johtamisesta lisaantyi tapaamisten myota. Eri hal-
lintokuntien antama tuki ja ymmarrys toiminnalle néhtiin hyvana monihallintokuntai-
sen johtamisen onnistumiselle. Johtoryhmén hyoty néhtiin erityisesti siind, ettd toi-

minta on ollut pitk&aikaista ja sen tarpeellisuus on huomattu.

Haastateltavien mielestd hallinnollisten esimiesten mukana oleminen kehityskeskuste-
luissa varmisti tyontekijén taustaorganisaation tavoitteiden nédkymisen toiminnassa.
Samalla voidaan nostaa esiin tyontekijan ammattitaitoon ja sen kehittdmiseen liitty-
vid tavoitteita. Haastattelussa tuotiin esille eri virastojen keskindinen luottamus ja
sitoutuminen toimintaan sek& rakenteista sopiminen. Teema Il vastaukset ovat néh-

tavissa taulukossa 4.

TAULUKKO 4: Teema Il: Millaista johtamisen tulee olla, jotta monihallintokun-
tainen johtaminen toimii?

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
séannollisesti yhteistydssé kaikkien virastojen kanssa tapaa-
minen, pitad olla aitoa siind kohtaa

kaytaisiin aidosti yhteinen keskustelu

paikkoja missa jaetaan luottamusta, tietoa ja ymmarrysta
avoin vuorovaikutus hallintokuntien valilla

oikeiden sanojen kayttd

selittdd sanat niin etté kaikki ymmartaé ne samalla tavalla
ymmarryksen luomiseen, ettd mitd tarkoitetaan jollain
kielenkaytto

pelisdantdjen aukikirjoittaminen

selkeét roolit ja miten asiat tapahtuvat Rakenteet Resurssit
kaikki tukevat sita
halu ymmartaa Tuki M_onihallintokun-
johtoryhmasté on hyotya, niin ettd tyd on saanut jatkua ndin- taisuus
kin pitkaan, tyon tarpeelllisuus on huomattu, laajennettu

(jatkuu)

Dialogi Kommunikaatio
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TAULUKKO 4: Teema Il: Millaista johtamisen tulee olla, jotta monihallintokun-
tainen johtaminen toimii? (Jatkuu)

luottamus Luottamus |

vaalia palavereissa, ettd tuo ne asiat omalta ammattitaustal-
taan

yhteisissa tapahtumissa ja tilaisuuksissa tarttua ja pyytaa
kertomaan omaa nékemysta

ohjata tyontekijoita omiin koulutuksiinsa

puheen yllapitdminen

esimies voi tukea tydntekijaé pitdamain oman suhteensa taus-
tavirastoon aktiivisena ja helppona Monihallintokun-

etsii oman ammattitaustansa tukiverkostoa Moniammatilli- | taisuus

pitad kdyda keskusteluja ja varmistaa tuki omasta organisaa- [ Suus
tiosta/virastosta

avaamalla keskustelua, etta tyokaveri voi olla konsultoija

keinoja ja paikkoja, missé kerrataan toinen toisilleen miké on
heiddn ammattitaitonsa

ymmarrys kaikista virastoista

lahiesimiehen ymmarrys tyontekijoitten taustaorganisaatiosta
lisdantyy ja taustaorganisaation tydnteosta --> (tojo) oma
osaaminen liséantyy

kehistyskeskustelut, ettd hallinnolliset esimiehet ovat olleet
mukana virastojen --> yhteisia tavoitteita

kehityskeskusteluista nousee ammattiin tai taustaan liittyvia
tavoitteita

hyvé suhde hallinnolliseen esimieheen, hallinnollinen esimies
auttaa

Osaamisen
johtaminen

tapamisia hallinnollisen esimiehen ja tydntekijoitten kanssa

vaatii paljon esimies-alaissuhteessa --> selkeasti kaytantoihin
liittyvaa --> pitad osata johtaa tydntekijoita vahan eri tavalla
strategia ja tavoitteet, mitka sieltd tulee maraé

tahtotila pitéa olla aito

pééstd kompromissiin

perustehtdvan kirkastaminen on tarkeda

kirkkaana kaikilla mielessé ettd mita ollaan tekemdssa kaikil-
la virastoilla, resurssit annettu

ei tarvitse pitad tiukasti kiinni ihan kaikesta

kykyd nahdd toisen viraston silmin ja luopua siitd omasta
ammatillisen rohkeuden kautta, tietyissa asioissa luopuminen
omasta --> aito yhteinen ndkemys

suunnitelman yhdessa tekeminen

suunnitelmat on tehtdva yhdessa

johtoryhmadssa kdydaan keskusteluja miten jatketaan sita
tyota tai mihin suuntaan ldhdetaan kehittdmaan

Strategia

5.4.3 Teema Il: monihallintokuntaisen johtamisen haasteet

Teeman 1l vastauksissa nousi esiin useita haasteita liittyen monihallintokuntaiseen
johtamiseen. Haasteena néhtiin eri hallintokuntien halu pité& tiukasti kiinni omista
nédkemyksistéan, jolloin aito, yhteinen keskustelu ja& kdymatta. Liséksi haastateltavat
pohtivat, onko toiminta t&llGin syvéaa ja aitoa yhteista tyota, vai jaédko yhteistyon tasol-

le. Eri virastojen valiset yhteiset suunnittelut ja pohdinnat olivat j&aneet haastateltavi-
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en mukaan liian vahalle huomiolle. Oman haasteensa monihallintokuntaiselle dialo-
gille tuo ammattitermien erilaiset merkitykset. Haastateltavien kokemuksen mukaan
eri hallintokuntien tapaamiset eivat toimi toivotulla tavalla. Ongelmallisena asiana

néhtiin tapaamisiin varatun ajan riittdméattdmyys suhteessa késiteltaviin asioihin.

Haastateltavat kokivat moniammatillisuuden haasteena, koska se vaatii jatkuvaa yl-
lapitamista ja tydmuoto on kaikille omasta perustyonkuvasta poikkeavaa. Eri ammatti-
ryhman tyotekijoiden johtaminen koettiin haastavana, jos lahiesimies yritti johtaa
kaikkia tyontekijoitda samalla tavalla huomioimatta heidén taustaorganisaatioidensa
erilaisuutta. Taloudellisista resursseista haastateltavat mainitsivat tyontekijoiden
palkitsemisen olevan vaikeaa, johtuen eri hallintokuntien koosta. Palkitsemisen vaike-
us lisési heidan mukaansa johtamiseen liittyvia haasteita. Lisaksi mainittiin tyonteki-
joiden palkkauksen olevan eriarvoista. Rakenteisiin liittyvista asioista, rekrytointipro-
sessin haastateltavat kokivat hidastuneen monihallintokuntaisen toiminnan myota.
Liséksi hallinnoivan viraston suunnitelmien vuosikello etenee eri tahtiin suhteessa
virastotason tavoitteisiin. Henkilostoresursseihin liittyvistd asioista haastateltavat
mainitsivat henkiléiden vaihtuvuuden, jonka vuoksi tieto tydmuodosta ja menetelmis-
t4 ei kulje sujuvasti uudelle tyontekijalle. Teema Il vastaukset haasteiden osalta ovat
nahtavissa taulukossa 5.

TAULUKKO 5: Teema Il / Haasteet: Millaista johtamisen tulee olla, jotta moni-
hallintokuntainen johtaminen toimii?

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
jokainen haluaa pitaa kiinni siitd omasta ilman etta kaytaisiin
aidosti yhteinen keskustelu

onko se oikeasti syvaa ja aitoa, yhteista tyota vai onko se
yhteistyoté Dialogi Kommunikaatio
hallintokuntien véliset yhteissuunnittelut ja pohdinnat ovat
jaanneet jossain vaiheessa liian vahalle

kielenkaytto

palkitseminen on eriarvoista

palkitsemine tekee johtamisen haasteelliseksi

epéreiluus myos palkassa

NK:n vuosikello ei mene sité tahtia, etté tiedettdisiin oikeasti,
mitd Luotseilta odotetaan Rakenteet Resurssit
rekrytointiprosessi on hidastunut sen takia, etta se on moni-

hallinnollisten kanssa yhteisty6ssa tehtavaa
henkildt vaihtuvat ja tietdmys ei ole aina ajantasalla siitd mita | Henkilosto-

Taloudellinen
resurssi

tehd&an resurssi
huomata ettd kuinka vaikeaa on, ettd on eri ammattialan Moni tilli Monihallintok
iR s oniammatilli- onihallintokun-

— - prre suus taisuus
on suuri tyo pitad yll4 (moniammatillisuutta)

(jatkuu)
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TAULUKKO 5: Teema Il / Haasteet: Millaista johtamisen tulee olla, jotta moni-
hallintokuntainen johtaminen toimii? (jatkuu)

jokaiselle kuin vieraalla maalla olemista Moniammatilli-

Suus

ongelmallista on, ett4d materiaali ei mene hallinnollisille etu-
kateen, aika on niin lyhyt ett se ei riit4

talla hetkelld hallinnollisten tapaamiset ei toimi
hallinnollisten tapaamiset eivéat toimi

Monihallintokun-
taisuus

5.4.4 Teema II: monihallintokuntaisen johtamisen kehittaminen

Haastateltavat mainitsivat asioita, joita kehittdmalla monihallintokuntainen johtami-
nen helpottuisi. Haastateltavat kertoivat kohtaavansa tilanteita, joissa monihallinto-
kuntaista tyotd suunnitellaan aloitettavaksi toisessa hallintokunnassa tietdmatta, etta
Luotsi-toiminnassa sita on toteutettu useita vuosia. He totesivat Luotsi-toiminnan ole-
van edelldkévija monissa asioissa liittyen monihallintokuntaiseen yhteiseen tyéhon.
Koskaan aiemmin Luotsi-toiminnan tyontekijoita ei ole haastateltu monihallintokun-

taisesta johtamisesta ja sen kehittdmisesta.

Eri hallintokuntien valisistd yhteisista tapaamisista haastateltavat toivoivat jama-
kédmpid ja enemman keskustelevampi kuin ne ovat télla hetkella. Heiddn mielestdén
monihallintokuntaista yhteistd tyota aloitettaessa on tarkedd, ettd kaikki osallistuvat
virastot saadaan yhdessa keskustelemaan yhteisisté tavoitteista ja tydsta sekéd kerto-
maan omista perustehtévistaan. Tyon suunnittelussa haastateltavien mielesta tulisi olla
mukana tyontekijoita virastojen eri hallinnontasoilta. He itse olisivat kaivanneet tyo-
suhteensa alussa parempaa mukana olevien virastojen tuntemusta ja tietoa organisaa-
tiorakenteista. Heiddn mukaansa organisaatiossa kéytossa olevat tekniikkaan liittyvat
séhkdiset jarjestelmat tulisi luoda niin, ettd niitd pystytddn kayttdmaan sujuvasti yli
hallintokuntarajojen. Henkilostohallinnon tulisi tietdd tydmuodon tarpeista liittyen

sahkoisiin jarjestelmiin, niitd luodessaan.

Haastattelussa ilmeni, ettd lahiesimiehet pitivat monihallintokuntaista johtamista sa-
manlaisena kuin mitd tahansa johtamista. Tarkedna néhtiin yhteyden ja yhteisty6n
luomisen tyontekijan ja hallinnollisen esimiehen valille. Haastateltavien mukaan kai-
kesta aiemmasta esimiesty0sté tai esimieskoulutuksesta on hydtya monihallintokun-
taisessa johtamisessa. Heiddn mukaansa koulutuksessa saa perustietdmyksen. Teema

11 vastaukset kehittdmisen osalta ovat nahtavissa taulukossa 6.
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TAULUKKO 6: Teema Il / Kehittaminen: Millaista johtamisen tulee olla, jotta
monihallintokuntainen johtaminen toimii?

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
kokemus johtoryhmaésta: asioiden yksipuolista esittelya,
joille halutaan hyvaksynta

hallinnollisten tapaamiset: toiveena, ettd se on nimenomaan
paikka missé keskustellaan ja sieltd viedaan asioita, esitel-
184n, hyvéksytaan ja kyseenalaistetaan

Monihallintokun-

jos johonkin perustettaisiin monihallintokuntainen niiin olisi .
taisuus

tarkeaa keskustella kaikkien virastojen kesken

pohtia kaikkien virastojen perustehtavaa --> tojot olisi siiné
mukana

hallinnollisten kanssa tehtavat yhteiset palaverit, etta se olisi
yhtd jamékkaa kuin siella (ohjausryhméssa projketiaikana)
miten/miksi jokainen virasto toimii Titanian suhteen erilldén
séhkoiset jarjestelmét pitdisi luoda niin ettd ne oikeasti
ongelmitta toimisi virastosta huolimatta

Tekniikka Resurssit

henkil6stéhallinto --> ymmartavatko he loppujen lopuksi
oikeasti, mika se tahtotila/toive on, ymmartavatkdé he miten
sité tydta tehdaan

meita ei ole koskaan aikaisemmin haastateltu kaupungin
organisaatiossa tastd asiasta

jouduttu raivaamaan tieté kaikissa noissa asioissa

sité vasta (monihallintokuntaista ty6td) mietitdén eika mis-
séan tule ilmi ettd sit4 on tehty Luotsi-toiminnassa pitkdén

olisin kaivannut alussa ymmarrysta eri virastoista

toisen viraston organisaatiorakenne oli sellanen mité kaipa-
sin

olisin toivonut etté olisin saanut edes sen pintaraapaisun
(tietdmys muista virastoista)

luo kontaktin ja yhteistydn ohjaajan ja hallinnollisen esi-
miehen valille

monihallintokuntainen johtaminen on johtamista siind missa
johtaminen yleensékin

kaikesta esimiestyosta tai esimieskoulutuksesta ja siihen
taht&avasta on hyotya x3 Koulutus
tietysti koulutuksessa saa perustietamyksen

Osaamisen
johtaminen

5.4.5 Teema llI: strategia monihallintokuntaisessa johtamisessa

Haastattelun kolmannessa teemassa haastateltavilta kysyttiin, miten kaupungin strate-
giaohjelma tukee monihallintokuntaista johtamista. Haastateltavat kertoivat Helsingin
kaupungissa olevan linjaorganisaatio, jonka mukaisesti kaupungin strategia jakautuu
alaspdin virastotasoille. Jokainen hallintokunta tekee kaupungin strategian pohjalta
oman viraston strategiansa, jossa nakyy viraston painopistealueet ja ydinosaamiset.
Nuorisoasiainkeskuksella on liséksi yhteiset tulospalkkiotavoitteet. Osastokohtaisissa
tuloskorteissa strategia nakyy kaytdnnon tyond. Haastateltavat nakivat tuloskortin ja
tulospalkkiotavoitteet johtamisen vélineena.
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Lahiesimiehet kertoivat haastattelussa tuloskortin tavoitteiden ohjaavan jokaisen yksi-
kon oman toimintasuunnitelman tekemistd. Haastateltavat kertoivat tydstavénsa toi-
mintasuunnitelmaa yhdessa tyontekijoiden kanssa ennen sen hyvaksymista. Tyonteki-
joiden kanssa keskustellaan mitd omia tavoitteita asetetaan yhteisten tavoitteiden rin-
nalle. Johtamisen nédkékulmasta lahiesimiehet nékivat strategiatydskentelyn tarkeéna
johtamisen valineend, jonka avulla he tietavat mit4 heiltd lahiesimiehind odotetaan ja
mit4 he odottavat tyontekijoiltdén. Haastateltavien mukaan tuloskortin ja toiminta-
suunnitelman tydstdmisen avulla tyontekijat sitoutuvat paremmin tyohonsa, tiedosta-
essaan mitéd heidan odotetaan saavuttavan kuluvan vuoden aikana. Lisaksi tyontekijén
kehityskeskustelun painopistealueet nousevat toimintasuunnitelmasta. Tyontekijoiden
lisdksi toimintasuunnitelma kasitelldadn johtoryhmadssé. Haastateltavien mukaan jokai-
nen johtoryhmén jasen tarkastelee strategiaa silti tasolta, mikd hanen tyotehtavénsa

on. Teema |11 vastaukset ovat nahtavissa taulukossa 7.

TAULUKKO 7: Teema Il1: Miten kaupungin strategiaohjelma tukee monihallin-
tokuntaista johtamista?

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Paéluokka
Viraston strategia on linjassa routelin, routelin kaupungin
Linja-organisaatio --> kaupungin hallitus --> apulaiskau-
pungin johtaja/routelin lista --> virastopaalli-
kot/virastostrategia

kaupungin strategia yleisell4 tasolla

kaupungin strategia nékyy tuloskortissa

strategiasta painopistealueet

NK:n ydinosaamiset poimitaan kaupungin strategiasta,
miten ne nakyvét tekemisend, tulevat tuloskorttiin
virastolla pidemman ajan painopistealueet Virastotason
tulospalkkiotavoitteet johtamisen valine strategia
viraston oma strategia
tuloskortin tekee johto Strategia
virastolla yhteiset tulospalkkiotavoitteet

tuloskortti on johtamisen véline

tyontekijélla on kasitys ja tavoitteet, ettd mita on tekemassa
tydssd, mita haneltd odotetaan sen vuoden aikana, mité
pitaa saavuttaa

tiedan mit4 minulta odotetaan

henkil6sto tietdd mitd odotetaan

sitouttaa tydntekijoita tyon tavoitteisiin

henkilokunta on myos tekemassa toimintasuunnitelmaa
tyodntekijan omaan kehistyskeskusteluun painopistealueet
toimintasuunnitelmasta

tyontekijén sitoutuminen tyohonsa

mitd se on tekemisend

esimieskokouksessa on kierratetty ensi vuoden tuloskorttia
tyontekijoitten kanssa puhutaan toimintasuunnitelmasta,
mitd omaa nostetaan siihen yhteisen lisaksi

(jatkuu)

Kaupungin
strategia

Osaamisen
johtaminen
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TAULUKKO 7: Teema I11: Miten kaupungin strategiaohjelma tukee monihallin-
tokuntaista johtamista? (jatkuu)

jokainen toiminta tekee oman toimintasuunnitelman, tulos-
kortin ja tavoitteensa

osastotasoinen tuloskortti, 1ahiesimiehet ovat saaneet siihen
vaikuttaa

toimintasuunnitelmat pitéisi tehd& niin, etta sieltd 10ytyvat
ne asiat mitd meilla tuloskortissa on tekemisend laitettu
toimintasuunnitelmavaiheeessa lahiesimies pystyy vaikut-
tamaan tavoitteisiin

kasittelen (tt:den kanssa) ennen toimintasuunnitelman
hyvaksymista

toimintasuunnitelma kommenttikierroksella/oma henkil6-
kunta

tarkeitd johtamisen vélineitd (tavoitteet, toimintasuunni-
telmat yms.)

mit& odotan henkilostolta

mitd meidan pitaa tehda

toimintasuunnitelma kasitelladn johtoryhmaéssa

Luotsin johtoryhmassa jokainen henkil6 kattoo strategiaa
silté tasolta mika hanen tyétehtdvansa on

Osaamisen
johtaminen

Monihallinto-
kuntaisuus

5.4.6 Teema IV: kommunikaatio monihallintokuntaisessa johtamisessa

Haastattelun viimeisessa eli neljannessa teemassa kysyttiin miten kommunikaation eri
elementit vaikuttavat monihallintokuntaiseen johtamiseen? Haastateltavat nakivét tar-
keimpand kommunikaation muotona moniammatillisen puheen yllapitamisen. Hei-
dan mielestdan tarvitaan riittavasti tilaisuuksia ja aikaa kayda keskustelua moniamma-
tillisuudesta, sen merkityksesta ja k&ytettdvien ké&sitteiden avaamisesta. Riittavalla
keskustelulla véltytdan vaarinymmarryksilté ja tulkinnoilta. Haastattelussa tydnohjaus
nousi esille merkittdvana kommunikaation ja tyon kehittamisen valineend. Haastatel-
tavat nakivat tarkednd, ettd tyonohjauksessa on ulkopuolinen henkilé huolehtimassa,
jotta keskustelu liittyy ty6hon ja sen toteuttamiseen. L&hiesimiehet kokivat esimies-
tyonohjauksen yhta merkittavaksi kuin oman tyéyhteisonséa tyonohjauksen.

Monihallintokuntainen johtaminen vaatii haastateltavien mukaan enemman dialogia
hallintokuntien, tyontekijoiden ja esimiesten kesken kuin yksihallintokuntainen joh-
taminen. Dialogin tulee olla avointa, jatkuvaa ja sille tulee olla riittdvasti aikaa. L&-
hiesimies voi tarjota tyontekijélle erilaista apua ja tukea riippuen hanen ammatillisista
tarpeista. Haastateltavat kokivat erilaiset kollegaverkostot tarkeiksi kommunikaation
valineiksi. He nadkivét Luotsi-toiminnan tukiverkostojen olevan hyvin rakennettu, ku-
ten tyonohjaus ja konsultaatio. Kommunikaatio eri hallintokuntien kanssa koettiin
tarkeédksi. Monihallintokuntaisen johtamisen kannalta haastateltavien mielestd yhteys
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esimiestasoilla tulisi olla nykyistd vahvempi ja tilaisuuksia kasvokkain tapahtuvaan

kommunikaatioon toivottiin lisdd. Teema IV vastaukset ovat nahtéavissa taulukossa 8.

TAULUKKO 8: Teema IV: Miten kommunikaation eri elementit vaikuttavat
monihallintokuntaiseen johtamiseen?

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
esimiestydnohjaus noussut yhté tarkeaksi kuin oman tydyh-
teison

tydnohjaus x 3

tyontekijoiden ja esimiehen tydénohjaus

esimiestydnohjaus

joku huolehtii, ettd puhutaan oikeista asioista

aikaa kommunikaatiolle

kommunikaatio

yhteispuhelu Dialogi Kommunikaatio
avointa ja jatkuvaa

vaatii enemman tyontekijoidenkin kesken
tukiverkostot

kollegaverkostot Tuki
erilaista apua ja tukea

hyvat yhteydet hallinnollisiin esimiehiin

yksi (vai kaksi) hallinnollisten tapaamista vuodessa
ei riitd, ettd vastauksen saamiseen menee paljon aikaa
kaksi johtoryhman tapaamista vuodessa

tuodaan niitd asioita ja kasitelladn yhdessé Monihallintokun-
aikaa moniammatillisuudelle taisuus

paikkoja missa yll&pidetdan ja kadydaan keskusteluja

paikat missd moniammatillisuus saadaan nékyviin ja hyédyn
siitd

case-palaverit

termit, puhutaan samasta asiasta

vaarin ymmarryksid ja tulkintoja

keskustelua enemmén , ettd puhutaan samasta asiasta

Osaamisen
johtaminen

Moniammatilli-
suus

5.5 Alaluokista yhdistavaksi luokaksi

Fokusryhméhaastattelun tulosten luokittelua jatkoimme ylaluokista paaluokiksi aineis-
tolahtoisen sisallonanalyysin mukaisesti. Tarkastelimme ylaluokkia suhteessa teoriaan
ja paadyimme kahteen padluokkaan, jossa monihallintokuntaisuus ja resurssit muo-
dostavat paaluokan monihallintokuntaisuus. Toinen pdéluokka osaamisen johtami-
nen muodostuu ylaluokista strategia, kommunikaatio ja osaamisen johtaminen. Ha-
vaitsimme péaluokkia muodostaessa, ettd kaksi ylaluokista oli luontevia paaluokiksi.
Ylaluokittelu-vaiheessa olimme tiedostamattamme luoneet jo padluokkia. Tdssa vai-
heessa raportointia ylaluokkia ei ollut jarkeva muuttaa, kolme muuta ylaluokkaa sijoit-

tuivat hyvin paaluokkiin.
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Taulukossa 9 havainnollistetaan opinndytetydmme tulosten analyysin luokittelun ete-
neminen alaluokista yhdistettavéksi luokaksi. P&aluokista muodostimme yhdistavén
luokan monihallintokuntainen johtaminen, joka osaltaan vastaa tutkimustehta-
vaamme: Millaisella monihallintokuntaisen johtajuuden mallilla saadaan yhteisty6
yhteiseksi tyoksi? Johtopéatoksissa vertailemme teoriaa, kyselysta ja fokusryhméhaas-
tattelusta saatuja tuloksia seka aikaisempia tutkimuksia toisiinsa, etsien monihallinto-

kuntaisen johtamisen mallia.

TAULUKKO 9: Tulosten analyysin luokittelun eteneminen.

Alaluokka Ylaluokka Paaluokka Yhdistava luokka
Yhteinen vastuu

Tuki

Moniammatillisuus Monihallintokuntaisuus

Luottamus

Monihallintokuntaisuus
Rakenteet

Henkilostoresurssi Resurssit
Tekniikka
Osaaminen

Monihallintokuntainen
johtaminen
Strategia

Kaupungin strategia

Viraston strategia

| Asikasnakolma ossamisen ohtaminen

Dialogi

Aika Kommunikaatio

Sosiaaliset taidot

Osaamisen johtaminen

Koulutus

6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimme opinndytetydssaimme monihallintokuntaista johtamista Helsingin kaupun-

gin Luotsi-toiminnassa. Halusimme kyselyn ja fokusryhméhaastattelun avulla selvittada
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esimiesten ndkemystd monihallintokuntaisesta johtamisesta ja mitd se heidan mieles-
tdén siséltdd. Teoriasta ja aiemmista tutkimuksista ei suoraan selvid, millainen moni-
hallintokuntainen johtamisen malli on. Opinndytetydomme tarkoitus oli selvittda ja

tehda nakyvaksi tama malli.

Tutkimuksessamme ilmenee, ettd tutkittavat pitdvat monihallintokuntaista johtamista
samanlaisena kuin mité tahansa johtamista. Tuloksista nousee kuitenkin selkeésti esil-
le monihallintokuntaisen johtamisen erityispiirteitd. Kaikkea yhdistdvané tekijana tut-
kimuksesta esille nousee sana yhteinen; kaiken lahtékohtana on yhteinen suunnittelu,
toiminnan toteuttaminen ja kehittdminen. Jokaisessa vaiheessa monihallintokuntaisen
johtamisen toiminnan aloittamisesta toteutukseen on oltava kaikki osallistujavirastot

mukana.

Tutkimustulostemme mukaan monihallintokuntainen johtaminen vaatii yhteista aikaa
kéyda keskusteluja toiminnan tarkoituksesta ja toteuttamisesta. Jotta keskusteluissa
paastaan riittavan syvalle, taytyy kéytettavan kielen ja késitteiden merkityksen olla
selkeitd kaikille osallistujille. Kielen ja késitteiden lisaksi virastojen tulee olla tietoisia
toistensa organisaatiorakenteesta, perustehtévasta ja toimintamenetelmista. Keskuste-
lujen tulee olla dialogisia, toisen ndkdkulmaa kunnioittavia ja huomioivia. Isoherrasen
(2008, 101-103) mukaan tallaiselle moniammatilliselle keskustelulle on hyva l6ytya
yhteistd aikaa. Moniammatillisissa keskusteluissa ei tule véltella ristiriitoja, vaan niité
kaivataan useamman nékokulman saamiseksi. Ristiriitojen késittelylle tulee olla yh-
teistd aikaa ja ennalta sovittuja tilanteita, jotta niistd ei muodostu ylitsepédaseméattomié
esteitd. Maatta (2007, 52) kritisoi véitoskirjassaan poikkihallinnollisten ryhmien si-
séistd pohdintaa ja tasavertaisuutta. Hanen mukaansa liiallinen ristiriitojen vélttely ja
tasavertaisuuden tavoittelu voi koitua enemmaén haitaksi kuin hyddyksi, minka avulla
tyoskentelyn kohteena olevan asiakkaan tilanne ei ratkea ilman konkreettisia toimen-
piteité ja paatoksia. Tutkimustulostemme perusteella kasvokkain kéaytavia keskusteluja

pidetdén tarkeina eika niiden arvoa tule vaheksya.

Nykypéivana johtamisteoriassa uutena nékOkulmana pidetd&dn osaamisen strategista
johtamista, jossa strategia nakyy lapi koko organisaation aina ylimmaésta johdosta
henkil6stoon asti (vrt. Tuomi & Sumkin 2012). Kyselyn tuloksissa strategia nousee
esille hallinnollisten esimiesten vastauksista, mutta ei ldhiesimiesten. T&std syysta
paatimme tutkia strategiaa fokusryhméhaastattelussa tarkemmin ja nostimme yhdeksi
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haastattelun teemaksi kaupungin strategian nakymisen monihallintokuntaisessa johta-
misessa. Haastattelun tuloksista ilmenee, ettd lahiesimiehet toteuttavat strategiatyos-
kentelya ja nékevat linjaorganisaation hyddyn strategian toiminnallistamisessa. Tulos-
temme mukaan strategia etenee tuloskortteiksi ja tyontekijat osallistetaan niihin. Huo-
tari (2009) ja Kivinen (2008) ovat péésseet tutkimuksissaan samansuuntaisiin tulok-
siin strategian toiminnallistamisen tarkeydesta tyontekijoiden sitouttamiseksi tavoittei-

siin.

Tutkimustuloksissamme nousee esille, ettd yhteisessé tydssa tulee olla yhteinen néke-
mys ja ymmarrys. Niiden tulee olla aitoa ja toiminnan organisoijien tulee ymmartaa ne
samalla tavalla. Téhan paastadn kaymalla dialogisia keskusteluja toimijoiden kesken,
se vaatii johtajuudelta kykya nahd& toisen viraston silmin ja luopua osittain omasta
nékokulmasta yhteisen tyon ja tavoitteen maarittdmiseksi. Liséksi yhteisen tyon tulee
sisaltdd yhteisesti sovittuja toimintamenetelmid, joista kaikilla toimijatahoilla on yh-
teinen vastuu ja niihin sitoudutaan pitk&lla aika vélilla. Isoherrasen (2008, 44) mukaan
yhteinen ndkemys ja ymmérrys muodostuvat véhintddn kahden eri ammattitaustaisen

henkilon vuorovaikutteisessa keskustelussa.

Monihallintokuntaisessa Luotsi-toiminnassa on kehitetty vuosien varrella yhteistyotéa
pidemmalle luomalla yhteisen tyon kasite. Tassa tydmuodossa korostuu yhteinen tyén
kohde ja asiakaslahtdinen nédkokulma. Ohisalo (2012, 76-77) toteaa arviointitutki-
muksessaan Luotsi-toiminnan moniammatillisuuden antavan lisdarvoa nuoren koh-
taamiseen. Tutkimuksessamme yhteinen ty0 ndhdaén pitk&aikaisena sitoutumisena
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Yhteisten keskustelujen kautta luodaan toiminnal-
le yhteinen tavoite ja padmaard, joihin pyritdan. Tutkimuksessamme nousee esille jo-
kaisen viraston tavoitteiden ndkymisen tarkeys monihallintokuntaisen tyon tavoitteis-
sa. Mihin toimintaan virasto resursoi, toiminnan tulee osaltaan toteuttaa viraston ta-
voitteita ainakin osittain. Liséksi toiminnan toteuttamisen vastuut tulee olla selkeasti
sovittuina, jotta arjen tydssd toiminta ja sen johtaminen on sujuvaa. My6s Ohisalo
(2012, 76) toteaa tutkimuksessaan yhteisen resursoinnin sitouttavan eri hallintokuntia

yhteiseen tyohon.

Tutkimuksessamme vastaajat pohtivat moniammatillisuutta monihallintokuntaisessa
johtamisessa edistdavand, vahvuutena ja haasteena. Moniammatillisuus tuo tydhén mo-

niulotteisuutta ja ennen kaikkea asiakkaan koetaan saavan siitd suurimman hyodyn.
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Haasteeksi vastaajat kokivat moniammatillisuuden siksi, ettd toisen ammatillinen
osaaminen on ensin avattava itselle, jotta sen voi ymmartad4. Lahiesimiehet kokevat
moniammatillisuuden yll&pitdmisen jokapaivaisessa tyossa tarkedksi. He kannustavat
tyontekijoitd kdymaan moniammatillista keskustelua asiakkaan auttamiseksi ja toimi-
maan toistensa konsultoijina. Liséksi l&hiesimiehen tulee kannustaa tyontekijoita pi-
tdmaén yhteyttd omaan taustavirastoonsa, jotta tyontekijan oma ammatillinen ote sai-
lyy. Moniammatillinen osaaminen ndhdé&an yhdeksi tarkeimmista syist4, miksi moni-
hallintokuntaista yhteista tyota toteutetaan. Talla tyémuodolla pystytddn vastaamaan
kokonaisvaltaisemmin asiakkaan tarpeisiin kuin sektoroituneilla palveluilla. Ohisalon
(2012, 77) tutkimuksen mukaan moniammatillisuus ndhdaén haasteena eri hallinto-
kuntien erilaisten toimintaperiaatteiden takia.

Tutkimustuloksista ilmenee, ettd monihallintokuntaiseen johtamiseen ei ole olemassa
omaa koulutusta, mutta vastaajat kokivat minka tahansa johtamiseen liittyvan koulu-
tuksen olevan hyodyksi. Heidan mukaansa hallinnollisten esimiesten kanssa kaydyt
keskustelut auttavat hahmottamaan toisia virastoja ja niiden toimintaperiaatteita seka
lisddvan heiddn omaa osaamistaan monihallintokuntaisessa johtamisessa. Tuloksista
ilmenee, ettd l&hiesimiehen yhtend ty6tehtavand on monihallintokuntaisessa johtami-
sessa ohjata tyontekijoitd oman alansa koulutuksiin ja yllapitdd omaa ammattitaitoa.
Néin tyontekija pystyy jakamaan omaa ammattitaitoaan tydyhteisénsa moniammatilli-
sessa dialogissa. Samanlaisiin tuloksiin ovat paatyneet tutkimuksissaan myoés Isoher-
ranen (2012), Ohisalo (2012) ja Eloranta & Kuusela (2011).

Tutkimustuloksista ilmenee, ettd vastaajat kehittaisivat monihallintokuntaista johta-
mista parantamalla perehdytystd. He kaipasivat tyosuhteensa alussa enemman tietoa
Luotsi-toiminnassa mukana olevista virastoista, niiden organisaatiorakenteesta ja tyon
tarkoituksesta. Toiseksi kehittdmiskohteeksi tulosten mukaan vastaajat nostavat eri
hallintokuntien valiset keskustelut, joiden tulisi olla jamak&mpia ja keskustelevampia
kuin ne télla hetkell& ovat. Johtoryhmén olemassaoloon ja sen péatantavaltaan Luotsi-
toimintojen kehittdmisessé ja laajentumisessa ollaan tyytyvaisia seké johtoryhma néh-
daén tarpeellisena. Johtoryhmatydskentelyd kehitettéisiin esittelevasta tyoskentelyta-
vasta enemman keskustelevammaksi ja tyoskentelyaikataulua sovitettaisiin nykyistéa
paremmin virastojen vuosikelloihin sopivaksi. Kolmas kehittdmiskohta tulosten mu-
kaan monihallintokuntaisessa johtamisessa liittyy arjen tyotehtéviin ja etenkin sahkoi-
siin jarjestelmiin. Niiden toimiminen sujuvasti yli hallintokuntarajojen helpottaisi ty6-
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tehtdvien tekemistd ja niiden toimivuuteen tulisi panostaa nykyistd enemmaén. Eloranta
& Kuusela (2011, 5, 9) toteavat tutkimuksessaan resurssien, joihin he liittdvat myods
yhteiset séhkoiset jarjestelmét, edesauttavan yhteistyon toteuttamista. Kivinen (2008,
195) toteaa vaitoskirjassaan tietojarjestelmien kehittdmisen jaévéan usein irralliseksi
organisaation kehittdmisen yhteydessd, koska kokonaisuuden hahmottaminen on riit-

tamatonta.

Tutkimustulostemme perusteella voidaan nahdd kommunikaation ja yhteisen ajan kéy-
ton olevan kantava voima monihallintokuntaisessa johtamisessa ja yhteisen tyon to-
teuttamisessa. Asia liittyessd mihin tahansa yhteiseen, paamééaraan, kieleen, kasittei-
siin, tavoitteisiin, vastuuseen jne. taytyy sen muodostamiseksi eri hallintokuntien kay-
da yhteista dialogia, joka toteutuakseen vaatii riittavésti yhteista aikaa. Vaikka moni-
hallintokuntaista dialogia on kayty toiminnan aloitusvaiheessa riittavésti, tulee sita
ké&yd4 jatkuvasti jokaisella toimintaan liittyvalla organisaation tasolla samalla arvioi-
den ja kehittden toimintaa.

Opinnaytetydmme teoreettisen taustan, aikaisempien tutkimusten ja tutkimuksemme
tulosten perusteella olemme vastanneet paatutkimustehtdvaan: Millaisella monihallin-
tokuntaisen johtamisen mallilla yhteistyd saadaan yhteiseksi tyoksi? Havaintojen sel-
kiyttamiseksi olemme luoneet monihallintokuntaisen johtamisen mallin, jonka osate-
kijat esittelemme seuraavassa luvussa. Kyselyn ja fokusryhmahaastattelun tulokset
vastaavat osaltaan tarkentaviin tutkimustehtdviimme, mutta td&smenndmme niitd moni-

hallintokuntaisen johtamisen mallin yhteydessa.

7 MONIHALLINTOKUNTAISEN JOHTAMISEN MALLI

Opinnaytetyémme tarkoituksena oli luoda monihallintokuntaiselle johtamiselle malli,
joka on hyoddynnettavissa eri kaupungeissa ja organisaatioissa. Tassa luvussa esitte-
lemme mallin osatekijoineen ja tehtavineen. Lisdksi kiinnitdmme huomiota monihal-
lintokuntaista johtamista edistaviin ja estaviin tekijoihin mallia 1&pikéydessd. Tassa
mallissa keskitymme monihallintokuntaisen johtamisen osatekijéiden ominaisuuksiin
niiltd osin, kun johtamisessa on monihallintokuntaisuudesta johtuvia erityispiirteita.

Varsinaisen yhteisen tyon perustehtdvan toteutuminen on toiminnan perustana.
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Valtakunnalliset kehittdmisohjelmat
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HENKILOSTO

KUVIO 6: Monihallintokuntaisen johtamisen -malli

Monihallintokuntaisen yhteisen tyon lahtokohta

Tutkimuksemme lahtokohdissa on todettu nykyisen yhteiskunnallisen tilanteen vaati-
van uudenlaisten palvelujérjestelmien luomista asiakasndkokulman huomioimiseksi,
taloudellisten resurssin kayton tehostamiseksi ja palveluiden laadun parantamiseksi.
Mallissamme ylinné oleva lainsédadanté ja valtakunnalliset kehittdmisohjelmat luovat
nykyisille palvelujérjestelmille muutospaineen, samalla osaltaan mahdollistaen tdmén
muutostyon toteuttamisen. Kaupungin visio ja strategia mukailee yhteiskunnallista
tilannetta ja poliittista henke& luoden tavoitteet monihallintokuntaisen yhteisen tyon
lisddmiseksi. Strategiasta johdetaan jokaiselle virastolle tavoitteet, joita ne omassa

toiminnassaan toteuttavat.
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Tahtotila ja moniammatillisuus
Virastoilla voi olla yhteisid tyon kohteita, asiakkaita, joiden tilanteiden kokonaisval-
tainen auttaminen on heitd paremmin palvelevaa ja taloudellisesti jarkevad. Nain eri
hallintokunnille syntyy yhteinen tahtotila yhteisen tyon luomisesta. Nama hallinto-
kunnat sopivat yhteisen tyén péatavoitteista, kaytettavista resursseista, padédkoordinoin-
tivastuusta ja asettavat toiminnalle johtoryhman. Sopimalla yhteisen tyon péépiirteista
eri hallintokunnat sitoutuvat toiminnan kehittdmiseen ja toteuttamiseen. Monihallinto-
kuntainen yhteinen ty6 on moniammatillista, jossa eri ammattiryhmien osaaminen ja
ammattitaito yhdistetddn yhteiseksi tyoksi. Moniammatillisuus nékyy jokaisella yhtei-
sen tyon tasolla; johtoryhméssd, esimies- ja tyontekijatasoilla. Moniammatillisuus
sisaltdd paljon erilaista osaamista ja eri ammattiryhmid on osattava johtaa yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. Osaamisen strateginen johtamismalli vastaa hyvin moni-
hallintokuntaisen johtajuuden vaatimukseen. Tamé& johtamismalli on kokonaisvaltai-
nen ja siind huomioidaan organisaation visio, strategia ja olemassa oleva sek4 tarvitta-

va 0saaminen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kommunikaatio ja yhteinen aika

Monihallintokuntainen yhteisen tyon johtaminen vaatii toimiakseen kommunikaatiota
ja yhteista aikaa kaikilla tasoilla sekd se on oltava jatkuvaa. Kommunikaation tulee
olla yhteisesti kaytavéa vuorovaikutteista dialogia, johon kéytetéén riittavasti aikaa ja
sen toteuttamiseksi tulee varata paikkoja ja tilaisuuksia. Jo yhteisten ké&sitteiden avaa-
minen ja kielen luominen vaatii runsaasti yhteisté aikaa onnistuakseen. Mielestdamme
ajan sdastdminen tdsséd kohdassa johtaa todenndkoisesti epaselvyyksiin esimerkiksi
yhteisissa tavoitteissa ja yhteiseen tyohon sitoutumisessa. Vuorovaikutteista dialogia

mallissamme kuvaavat kaksisuuntaiset nuolet.

Johtoryhma

Monihallintokuntaiselle yhteiselle tydlle asetetun johtoryhman tulee koostua riittavan
paatantavallan omaavista henkildista ja hallinnollisina seka l&hiesimiehiné toimivista
henkil6istd. Jos toiminnan lahiesimiehind toimivia henkilita ei ole vield valittu tehté-
viinsd, tulee heidén osallistua johtoryhmétyoskentelyyn heti toiminnan alkaessa. L&-
hiesimiesten tehtdvana johtoryhmaéssa on tuoda kaytannon tyd nakyvaksi muille johto-
ryhman jasenille ja kertoa toiminnan tavoitteiden toteutumisesta. Lisaksi lahiesimies-
ten tehtdvané on kertoa tyokentalld ilmenevisté ajan ilmioista. Hallinnollisten esimies-

ten mukana oleminen johtoryhméssa lis&é tietoisuutta yhteisen tyon toteutuksen vaa-
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timasta osaamisesta. Lisaksi tyontekijoiden kehityskeskustelujen kautta johtoryhmassé
olevat esimiehet nékevét tyontekijoiden olemassa olevan osaamisen ja kehittdmisen
tarpeen omista ammattilahtokohdistaan késin. Tama lisd4 nakokulmia osaamisen stra-
tegiseen johtamiseen. Johtoryhmaéssa tulee olla mukana jokaisesta virastosta paatanta-
valtaisia henkilditd, jotta sielld voidaan tehdd yhteiseen tyohon liittyvid paatoksia.
Nailla henkil6illa on mahdollisuus vieda tietoisuutta monihallintokuntaisesta tyomal-
lista eteenpdin kaupungin organisaatiossa ja ndin hyva kaytantd saadaan jaettua kaik-
kien kayttoon.

Johtoryhman tehtdviin kuuluu toiminnan laht6kohtien ja paatavoitteiden maarittami-
nen niin, ettd jokaisen osallistujaviraston tavoitteet voivat osaltaan toteutua niiden
kautta. Johtoryhma linjaa yhteisen tyon toimintamallin ja siind kéytettdvissa olevat
tyomenetelmat, joita kuitenkin voidaan kehittdd toiminnan alkaessa ja edetessd. Sopi-
minen yhteisen tyon pé&toksentekomallista on ensiarvoisen tdrke&&d johtoryhmassa,
jolloin l&hiesimiesten kdytannon johtamisty0 on selkedd ja vastuunjaot ovat kaikkien
tiedossa, jolloin véltytdén paallekkaisyyksilta. Paatoksentekomallissa sovitaan palkka-
uksista, tyontekijoiden rekrytointiprosessin etenemisestd, koulutuksesta, perehdytyk-
sestd ja kaikesta arkijohtamiseen liittyvista asioista monihallintokuntaisten tyonteki-
joiden osalta. Paatoksentekomallin tulee olla kirjallisesti sovittuna, jotta henkildiden
vaihtuessa ei synny epaselvyyksia vastuunjaoista. Johtoryhmassé tulee maaritell& yh-
teisessd tydssa tarvittava osaaminen, jonka avulla toteutetaan yhteisid tavoitteita ja
organisaation strategiaa. Samalla tavalla kuin strategian kasittely ja toiminnallistami-
nen tyontekijéiden kanssa ja liittdminen arjen toimintaan sitouttaa tyontekijoita toi-
minnan tavoitteisiin, voidaan olettaa johtoryhmétydskentelyn sitouttavan virastoja
yhteisen tyon tavoitteisiin ja toteuttamiseen. Johtoryhmaén tehtévéna on sopia arvioin-
timenetelmé&sté ja arvioinnin kohteista. Arvioinnin ja kehittdmisen tulee olla syklisté,
jolloin yhteinen tyd pystyy vastaamaan ajan haasteisiin. Johtoryhman vastuulla on
tiedottaminen yhteisestd tydstd omissa virastoissaan ja sitd kautta koko kaupungin
tasolle. Nain erityisosaaminen saadaan tarvittaessa jaettua koko organisaation kayt-

toon.

Hallinnolliset esimiehet
Monihallintokuntaisessa johtamisen mallissa hallinnollisilla esimiehilld on esimies-
vastuu suhteessa oman virastonsa resursoimiin tyontekijoihin yhteistydssé toiminnan

lahiesimiesten kanssa. Hallinnolliset esimiehet tarkastelevat toiminnan toteutumista
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suhteessa oman virastonsa tavoitteisiin. Hallinnolliset esimiehet ovat avainasemassa,
kun kartoitetaan yhteisen tyon osaamistarvetta, koska he tuntevat oman alansa ammat-
tivaatimukset ja sijoittuvat lahelle kdytdnnon ty6tad. Monihallintokuntaisten tyonteki-
joiden tarvitsema koulutus kohdentuu hallinnollisten esimiesten ammatillisen tieté-
myksen Kkautta, heilld on kyky ohjata tyontekijat ammattinsa yll&pitdmisen vaatimiin
lisakoulutuksiin. Hallinnollisten esimiesten tehtdvané on yhteyden luominen ja yllapi-
tdminen viraston ja monihallintokuntaisten tyontekijoiden valille sek&d ammatillisen
keskustelun yllapitdminen. Lisédksi oman viraston ajankohtaisten asioiden tiedottami-
nen tyontekijoille on h&nen vastuullaan. Hallinnollinen esimies osallistuu yhdessa
ldhiesimiesten kanssa monihallintokuntaisten tyontekijoiden rekrytointiprosessiin,
tyontekijoiden perehdyttdmiseen oman virastonsa asioihin ja tyontekijoiden kehitys-

keskusteluihin.

Lahiesimiehet

Monihallintokuntaisen johtamisen mallissa arjen johtamisvastuu on l&hiesimiehilld.
Heidan roolinsa korostuu nimenomaan tydyhteisonsa moniammatillisen puheen yll&-
pitdjand, joka vaatii heilta tietdmysté yhteiseen tyohon osallistuvien virastojen toimin-
nasta ja rakenteesta sek& tyontekijoiden ammattitaustasta ja -vaatimuksista suhteessa
yhteiseen tyohon. Onnistumisen edellytyksen& on ldhiesimiehen taito ja rohkeus joh-
taa eri ammattikuntien edustajia sekd kyky koordinoida olemassa olevaa osaamista
toiminnan toteuttamisessa. Johtoryhmatydskentelyssa annetaan vahva tuki lahiesimie-
hen johtamiselle, kun yhteisen tyon pddmaarat ja linjaukset ovat keskustelun kautta
tehty nakyviksi. L&hiesimiehen tulee huolehtia siité, ettd monihallintokuntaiset tyon-
tekijat pitavat sédannollisesti yhteyttd omaan hallinnolliseen virastoonsa, luoda télla
yhteydenpidolle mahdollisuuksia ja kannustaa tyontekijoita etsimaan kollegaverkosto
oman ammattiryhmansé edustajista. Monihallintokuntaisten tyontekijoiden kohdalla
kehityskeskustelut kdyd&an kolmikantaneuvotteluina, joissa on mukana tyontekija,
hallinnollinen esimies ja l&hiesimies, jonka tehtavéna on tuoda keskusteluun tyonteki-
jan konkreettinen osaaminen. Kehityskeskusteluissa luodaan tyontekijdn seuraavan
vuoden tavoitteet ja koulutussuunnitelma. Lahiesimiehen tehtdviin kuuluu yhdessé
tyontekijoiden kanssa monihallintokuntaisen kaytdnnon tyon tavoitteiden asettaminen
linjassa yhteiselle tydlle sovittuihin paatavoitteisiin. Kéytannon tyoén arviointi- ja ke-
hittdmisvastuu on lahiesimiehilld yhdessa tyontekijoiden kanssa. L&hiesimiehen tulee

viedd tietoa johtoryhman kayttoon.
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Tyontekijat
Monihallintokuntainen yhteinen tyd eroaa virastojen perustyostd, joten tyontekijoiden
tulee asennoitua siihen eri tavalla kuin perustehtavéan. Heidan tulee hyvaksya la-
hiesimiestensd ja tydyhteisonsa jasenten tiedontarve omasta ammattitaustasta ja olla
valmis jakamaan tietoa heille. Tyontekijan tulee olla valmis avaamaan ja selittdméaan
oman ammattinsa késitteita tyoyhteisonsa muille j&senille. Vastavuoroisesti tyonteki-
jalla tulee olla halu ottaa vastaan omassa tyoyhteisssa olevien muiden ammattiryhmi-
en edustajien osaamista. Tyontekijalla on vastuu oman ammatti-identiteettinsé ja am-
mattitaitonsa yllapitamisestd. Hakeutuminen oman alansa verkostoihin ja koulutuksiin
vahvistaa tyontekijan osaamista. Tyontekijan tulee osallistua aktiivisesti moniamma-
tilliseen keskusteluun ty0yhteisossddn omasta ammattindkOkulmastaan kasin. Tamé
helpottuu, kun tyontekijan ammatti-identiteetti on vahva. Tyontekijan sitoutuminen
yhteiseen tydhon lisddntyy osaamisen strategisen johtamisen avulla, kun tydntekijé

nékee arjen tydssaan toteuttavansa yhteisia tavoitteita.

Edistavat tekijat monihallintokuntaisessa johtamisessa

Opinnaytetydmme toiseen tarkentavaan tutkimustehtdvéan on vastattu monihallinto-
kuntaisen johtamisen mallin avulla. Malliin on valittu monihallintokuntaista johtamis-
ta edistavid osatekijoitd ja niitd on edelld kuvattu. Tdman lisaksi haluamme nostaa
esille muutamia seikkoja, joiden avulla monihallintokuntaista johtamista aloitettaessa
edistetddn siind onnistumista. Onnistuakseen monihallinnollinen johtaminen vaatii
mielestdmme luottamusta johtoryhman, esimiestasojen ja tyontekijoiden valilla. Luot-
tamus on asia, jota ei voi maaratd muodostuvaksi, vaan se syntyy yhteisen tyon toteu-
tuksen kautta ja ajan kuluessa. Luottamuksen syntyyn vaikuttaa yhteisiin paadmaéariin
ja linjauksiin sitoutumisen aitous. Mielestdamme kommunikaation ja ajan merkitysta ei
voi vaheksya uudenlaisen toimintamallin k&yttéonottamisessa ja toiminnan jatkuvassa
arvioinnissa ja kehittdmisessa. Opinndytetydmme prosessista saadun kokemuksen
perusteella olemme sitd mieltd, ettd vuorovaikutuksellista dialogia ei voi kayda liikaa,
mutta talléin ristiriitoja ei tule pelatd ja varoa, vaan niissa tulee nahda mahdollisuus
uuden kehittymiselle. Tutkimuksessamme tyonohjaus nousee esille yhdeksi merkitta-
vaksi kommunikaation vélineeksi tydyhteisolle ja ldhiesimiehille.

Estavat tekijat monihallintokuntaisessa johtamisessa
Opinndytetydomme toiseen tarkentavaan tutkimustehtdvadn, mitka asiat estavat toimi-
vaa monihallintokuntaista johtamista, vastaamme tassé yhteydessd. Haluamme esitt&é



57
nadma estavat tekijat niin, ettd niihin kiinnitettéisiin huomiota luotaessa monihallinto-
kuntaista yhteistd tyota ja johtamista, jolloin ne saadaan kaannettya positiivisiksi osa-
tekijoiksi. Tutkimuksemme tuloksista nousee esille muutamia asioita, jotka nahtiin
ainoastaan estévind ja/tai haastavina tekijoéind, naita olivat eri hallintokuntaisuus, hen-
kilostoresurssit ja tekniikka. Eri hallintokuntaisuus nahtiin suurena haasteena ja osit-
tain estavanékin tekijand, eri virastojen erilaisten toimintaperiaatteiden, rakenteiden ja
koon vuoksi. Mielestdmme tdma haaste saadaan muutettua vahvuudeksi ja edistéavaksi
tekijaksi toiminnan aloitusvaiheessa kéytavissd vuorovaikutuksellisissa dialogeissa.
Niissa tulee avata jokaisen viraston perustehtéva ja toimintaperiaatteet seka keskuste-
lujen kautta muodostaa yhteiselle ty6lle tavoitteet, jotka vastaavat osaltaan jokaisen
viraston tavoitteiden toteutumista. Tatd yhteista keskustelua tulee kayda jatkuvasti

kautta linjan, jotta eri hallintokuntaisuus pysyy yhteisen tyén vahvuutena.

Henkildstoresurssit ovat tutkimustulostemme mukaan esteend monihallintokuntaiselle
johtamiselle, koska nykyisen Luotsi-toiminnan nahtiin henkildityvan liiaksi tiettyihin
vastuut, johtamisen ja paatoksenteon mallit tulee kirjata mahdollisimman tarkasti ja
sitoa tehtavanimikkeisiin. Talloin toiminta ei vaarannu merkittavasti tyontekijan siir-
tyessa esimerkiksi toisiin tehtaviin tai toiseen organisaatioon. Liséksi henkil0sto-
resurssin nayttdytyminen negatiivisena osatekijana johtui mielestamme rekrytointipro-
sessin hidastuminen monihallintokuntaisuuden takia. Osa tyotehtévista oli pitkia aiko-
ja tayttdmatta, kun niiden tayttdmiseen odotettiin tayttdlupia. Rekrytointiprosessiin
vaikuttaminen on haasteellista, koska se on liitettynd kunkin kaupungin hallintoraken-
teisiin. Tatd mielestdamme helpottaisi ennakoiva henkildstosuunnittelu, ainakin niiden

tyotehtavien osalta, joiden tayttamiseen tiedetdan tai oletetaan kuluvan runsaasti aikaa.

Kolmantena estdvand ja haasteellisena tekijand néhdaan tekniikan joustamattomuus
monihallintokuntaisten tydntekijoiden johtamisessa. Kaupungin organisaatiossa on
samat séhkoiset jarjestelmat, mutta ne eivét keskustele yli hallintokuntarajojen. Tamé
lisdd lahiesimiesten ty6td ndiden tyontekijoiden kohdalla, koska asioiden viemiseksi
eteenpéin joudutaan turvautumaan hyvinkin perinteisiin menetelmiin. Mielestdmme
tekniikan kehittdmiseen tulee jatkossa kiinnittdd huomiota, koska téssa ko. tapaukses-
sa kaupungin strategiaan on kirjattuna yli hallintokuntarajojen tehtdvan tyon lisdéami-
nen. Tama tulisi huomioida kaupungin sahkoisia jarjestelmia uudistettaessa ja jarjes-
telmien kayttdjia kannattaisi mielestimme hyodyntaa jarjestelmié luotaessa.
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8 OPINNAYTETYON ARVIOINTI JA JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSET

Tutkimuksia arvioidaan luotettavuuden ja eettisyyden kautta. Tutkija on vastuussa
tutkimuksensa siséllosta ja raportoinnin luotettavuudesta. Hyvin toteutetussa tutki-
muksessa eettisyys limittyy luotettavuuteen. Tutkijan tulee arvioida jokaista tutkimus-
prosessinsa vaihetta ja niiden suhdetta toisiinsa. Tarkeimpi& arviointikohtia ovat teo-
reettisen viitekehyksen muodostaminen eettisyyttd noudattaen, informanttien
anonymiteetin sailyttdminen, tutkimuksen aineiston analyysi ja tulosten esittdminen.
Tutkijan tulee olla eettisesti sitoutunut tutkimusprosessiin heti alusta alkaen, ei ainoas-
taan raportointivaiheessa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 126-127, 140-141; Makinen
2006, 123-124.)

Opinnaytetyémme tutkimuksen kohteena oli Helsingin kaupungin nuorisoasiainkes-
kuksen, sosiaaliviraston ja terveyskeskuksen resursoiman ja toteuttaman Luotsi-
toiminnan monihallintokuntainen johtaminen. Tutkimuksen kohdetta on tutkittu va-
hén, koska aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet selvittdmaan Luotsi-tyon asiakas-
vaikuttavuutta. Tutkimuksemme aihe on ajankohtainen, koska lainsaadéanté ja valta-
kunnalliset kehittdmisohjelmat pyrkivat tukemaan uudenlaisten moniammatillisten
tyomuotojen kehittamistd. Liséksi oli perusteltua tutkia 12 vuotta toiminnassa olleen
tydmuodon johtamismallia ennen vuoden 2013 alusta voimaan astuvaa sosiaaliviras-
ton ja terveyskeskuksen yhdistymistd, jonka voidaan olettaa vaikuttava monihallinto-
kuntaiseen johtamiseen Luotsi-toiminnassa. Tutkimussuunnitelmaan asetetut tutki-
mustehtdvat ovat hioutuneet prosessin aikana, mutta paapiirteittain pysyneet samoina.
Oletimme saavamme tutkimuksemme avulla syvéllisempéaa tietoa tutkittavasta ilmios-
t4 ja kuvata monihallintokuntainen johtaminen mallina. Mielestdmme tutkimuksemme

avulla olemme onnistuneet tekemdan monihallintokuntaisen johtamisen nékyvéksi.

Aineistonkeruumenetelmind opinnaytetydssamme olivat kysely ja fokusryhméhaastat-
telu. Kysely onnistui kokonaisuudessaan hyvin, koska kysymykset muodostettiin teo-
rian, aikaisempien tutkimusten, ohjaavan opettajan ja tyopaikkaohjaajan kanssa kayty-
jen keskustelujen perusteella. Kyselyn kysymykset suhteutettiin tutkimustehtaviin ja
sen tarkoituksena oli toimia fokusryhméhaastattelun teemojen pohjana. Kysely suori-
tettiin Webrol-ohjelmalla ja tekniseen toteutukseen haimme ulkopuolista apua, joka
helpotti kyselyn toteuttamista aikataulussa. Kyselylomake testattiin henkildilla, joilla

ei ollut aiempaa kokemusta monihallintokuntaisesta johtamisesta, ennen varsinaista
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julkaisua ja saimme muutosehdotuksia kysymysten asetteluun ja selkeyttdmiseen. Tes-
tauksen avulla saimme viitteitd kyselyn vastaamiseen kuluvasta ajasta, jonka ilmoi-
timme kyselyn vastaajille. Arvioitu ajankéaytto olisi vaatinut hieman tarkempaa selvit-
tamistd, koska pariin vastaukseen oli kirjoitettu vastaamiseen varatun ajan loppuvan
kesken. (Vrt. Makinen 2006, 92-93.)

Kyselyn vastaajiksi valitsimme Luotsi-toiminnan hallinnolliset esimiehet ja toimessa
olevat sekd toimensijaisuutta tehneet l&dhiesimiehet, koska tutkimuksemme kohde on
ainutkertainen ja valitut informantit ovat monihallintokuntaisen johtamisen asiantunti-
joita. Kyselyyn vastasi kymmenen yhdestatoista informantista, joten voimme olettaa
onnistuneemme ennakkotiedon antamisessa ja kohdentaneemme kyselyn oikeille hen-
kilGille. Parissa vastauksessa ilmeni, ettd kysymysté ei ollut ymmarretty, joten kysy-
myksen asettelua olisi voinut vield tarkentaa ennen kyselyn julkaisemista. Kuitenkin

kaikkiin kysymyksiin saatiin monipuolisia vastauksia. (Ks. Mékinen 2006, 93.)

Kyselyn vastausten analysoimisessa kdytimme sisallon analyysid. Aloitimme kyselyn
vastausten analysoimisen itsendisesti ja yhdistimme taméan jélkeen saadut pelkistetyt
ilmaukset. Paadyimme samanlaisiin pelkistettyihin ilmauksiin, joka saattoi johtua tut-
kijoiden samankaltaisesta koulutus- ja ty6taustasta. Tuomen ja Sarajéarven (2009, 135—
136) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkija ei pysty olemaan taysin objektiivinen
tutkimuksessaan, koska han on itse asettanut tutkimustehtdvan ja hén tulkitsee saa-
mansa tulokset. Kyselyn aineistosta ero hallinnollisten esimiesten ja l&hiesimiesten
vastauksissa strategian esiin nostamisessa olisi saattanut jd&dd huomaamatta ilman
analyysin aloittamista erillaén. Vastausten luokittelu sujui luontevasti ja alaluokkien
muodostaminen ja niiden yhteys teoriaan oli johdonmukaista. Vastaukset analysoitiin

ylaluokkiin asti, joista tehtiin fokusryhméahaastattelun teemat. (\Vrt. luku 4.3.)

Fokusryhméhaastattelulla tavoiteltiin syvallisemman tiedon saamista monihallinto-
kuntaisesta johtamisesta ja se tavoite tayttyi tuottaen yksityiskohtaista tietoa tutkimuk-
sen kohteesta. Fokusryhmahaastatteluun kutsuttiin Luotsi-toiminnan lahiesimiehid ja
heidan sijaisenaan toimineita henkil6itd. Kuudesta kutsutusta nelja pystyivét osallis-
tumaan ensimmaiseen ehdotettuun haastatteluaikaan. Aikataulutuksellisista syista
emme ldhteneet etsimé&én uutta ajankohtaa, joka olisi sopinut kaikille kuudelle. Fokus-
ryhmahaastatteluja on usein tapana tehdd useampi kuin yksi ja tdssé tutkimuksessa
toinen haastatteluryhmad olisi voinut olla hallinnolliset esimiehet. Rajasimme tutki-



60
muksen varhaisessa vaiheessa tdmén vaihtoehdon pois, koska tdmén opinnéytetyén
laajuuteen nahden pidimme kyselyé ja yhta fokusryhméhaastattelua riittdvana. Toinen
tutkijoista oli jadvi haastattelemaan tutkittavia, koska haastatteluun kutsuttujen jou-

kossa oli hénen lahiesimiehendan toimiva ja toimineita henkil6ita. (\Vrt. luku 4.3.)

Itse fokusryhméhaastattelutilanne eteni suunnitelman mukaan. Varattu tila oli rauhal-
linen ja tarkoituksenmukainen. Haastattelu videoitiin litteroinnin helpottamiseksi ja
tekniikka toimi odotusten mukaan. Koska haastattelun teemat olivat tuttuja haastatel-
taville, keskustelu oli pienen alkujénnityksen jalkeen vilkasta ja hyvin teemoissa py-
syvéa. Haastatteluun oli varattu aikaa riittdvasti. Haastattelijana toiminut tutkija ja
toinen tutkija keskustelivat haastattelun onnistumisesta yleisella tasolla. Haastattelija
litteroi haastattelusta saadun aineiston yleiskieleksi poistaen sieltd tunnistetiedot, jon-
ka jalkeen molemmat tutkijat tutustuivat itsendisesti litteroituun tekstiin etsien pelkis-
tettyjd ilmauksia. (\Vrt. luku 4.3.)

Fokusryhméhaastattelusta saatu materiaali analysoitiin sisallén analyysilld ja saadut
tulokset ohjautuivat kyselysta saatujen ala- ja yldluokkien mukaan seka olivat sidok-
sissa teoriaan ja aiempiin tutkimustuloksiin. Kuvasimme molemmista aineistoista saa-
dun informaation tarkasti. Suoritimme sisallon analyysin loppuun saakka ja ndin
saimme vastaukset tutkimustehtdviimme. Johtopéatoksiin ja monihallintokuntaisen
johtamisen malliin p&&simme vertailemalla tutkimustuloksiamme aikaisempaan tie-
toon ja k&dymalla tutkijoiden valistd keskustelua niistd. Keskustelujen pohjalta nousi
esille osatekijat, jotka vaikuttavat monihallintokuntaiseen johtamiseen.

Opinnaytetydssamme olemme Kiinnittdneet huomiota tutkimuksen eettisiin nakokul-
miin. Kyselyyn vastaaminen tapahtui anonyymisti eikd vastauksissa misséén vaihees-
sa ilmennyt vastaajan henkilollisyys. Kyselysta saatu aineisto on havitetty poistamalla
datatiedot ja polttamalla aineiston paperiversiot analyysin ja johtopaétdsten tekemisen
jalkeen. Tulokset on esitetty vastaajaryhmittain, ei yksittéisina vastaajina. Fokusryh-
méhaastattelun kaytannon toteuttamisesta toinen tutkija jaavattiin tarkoituksellisesti
pois, koska hén on tydsuhteessa haastateltaviin. Haastattelun aineiston késittelyvai-
heessa toinen tutkija vastasi aineiston litteroinnista ja yleiskielelle kirjoittamisesta
huolellisesti. Haastattelun aineisto hévitettiin tulosten analysoinnin ja johtopaatosten
valmistumisen jalkeen. Tutkimukseemme osallistuneille henkil6ille on kerrottu aineis-

ton kasittelystd ja anonymiteetin suojaamisesta ennen tutkimukseen osallistumista.
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Tapaustutkimuksen mukaisesti olemme keskittyneet tutkimaan ilmiota ja halunneet
syventaa tietoisuutta siitd, emme yksittaisen ihmisen mielipidetta tai tapaa tehda tyota.
(Vrt. luku 4.1; 4.3; Tuomi & Sarajarvi 2009, 140-141; Mé&kinen 2006, 114-115.)

Opinnaytetydémme on laadullinen tapaustutkimus, jonka tuloksia ei voida yleistaa.
Valitsemamme tutkimuksellinen lahestymistapa on ollut oivallinen tydvéline tutki-
muksemme toteuttamisessa. Tapaustutkimuksen ollessa luonteeltaan joustava, se on
mahdollistanut liikkumisen prosessin eri vaiheiden vélilla. Valmista teoriaa monihal-
lintokuntaisesta johtamisesta ei ole ollut, vaan olemme tutkijoina joutuneet etsiméén
ja muodostamaan sitd eri teorialdhteistd, aikaisemmista tutkimuksista ja Luotsi-
toiminnan aineistosta. Arvioitaessa opinndytety6tdmme on teorian muodostaminen
ollut prosessin haastavin osuus. Tapaustutkimuksessa on luonteenomaista kirjata tut-
kimusprosessin vaiheet tarkasti ylos ja tehdd nakyvaksi. Olemme pitaneet tutkimus-
paivakirjaa ja sen avulla olemme pyrkineet kuvaamaan tutkimuksemme vaiheet tar-
kasti raporttiimme. Tam4 ei kuitenkaan takaa sitg, ettd joku toinen tutkija voisi paasta
samoihin tuloksiin noudattamalla tarkasti meidan tutkimusprosessin etenemista ja
kayttamalla samaa tutkimuskohdetta. (Ks. Luku 4.1.)

Tapaustutkimuksen luotettavuutta voidaan lisata kayttamalla triangulaatiota. Opinnay-
tetydomme alkuvaiheessa oletuksenamme oli, ettd tutkimuksessamme on kerrannais-
triangulaatio. Aineistotriangulaation piirteet tayttyvéat tutkimuksessamme, koska
olemme keranneet aineistoa eri lahteistda muodostaessamme kokonaiskuvaa monihal-
lintokuntaisesta johtamisesta. Menetelmatriangulaation piirteet [6ytyvat opinnéyte-
tyostdimme, koska olemme kaytténeet kyselyd, jota olemme téydenténeet fokusryhma-
haastattelun avulla. Teoriatriangulaation piirteet sisaltyvat myods tutkimukseemme,
koska olemme muodostaneet teoreettisen viitekehyksen eri ndkékulmista, kuten mo-
niammatillinen yhteisty6, poikkihallinnollisuus, osaamisen johtaminen. Tutkijatriagu-
laation maaritelmé 16ytyy opinndytetyostamme, koska olemme lahestyneet tutkimus-
aineistoa ensin tutkijakohtaisesti ja aloittaneet analysoinnin itsendisesti. Voimme paa-
telld tutkimuksemme tayttavan kerrannaistriangulaation piirteet. Huomioitavaa kui-
tenkin on, ettd tdma oli molempien tutkijoiden ensimmaéinen tapaustutkimus, ettd tut-
kimus on tuottanut runsaasti tyota ja ollut ajoittain lahelld ep&johdonmukaisuutta.
Tutkimuksen aikataulu ei ole ollut joustamattoman tiukka, mutta silti ylittyi jonkin
verran odotetusta. Lopputulos on mielestdmme selke& ja onnistunut kokonaisuus mo-

nihallintokuntaisesta johtamisesta. (Ks. Luku 4.1.)
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Opinnaytetyémme tutkimus kohdistui monihallintokuntaiseen johtamiseen Helsingin
kaupungin Luotsi-toiminnassa. Rajasimme tutkimuksemme ulkopuolelle tyontekijoi-
den ndkemyksen tutkimisen monihallintokuntaisesta johtamisesta, keskittyen esimies-
tason ndkemykseen. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe voisi olla tyontekijoiden ko-
kemuksien tutkiminen monihallintokuntaisesta johtamisesta. Toinen tutkimuskohde
voisi olla organisaatiomuutoksen jalkeinen vaikutus Luotsi-toiminnan johtamiselle.
Tutkimusta aloittaessamme tiesimme tulevasta sosiaaliviraston ja terveyskeskuksen
yhdistymisestd yhdeksi virastoksi. Sivusimme aihetta kyselyssd, mutta vastaajat eivét
halunneet arvailla mahdollisia vaikutuksia. Tasté syysta rajasimme organisaatiomuu-
toksen fokusryhméhaastattelun ulkopuolelle. Muutoksen vaikutuksia Luotsi-toiminnan
johtamiselle voisi tutkia muutaman vuoden kuluttua virastojen yhdistymisestd, kun
toiminta on tasaantunut ja vakiintunut muutosprosessin jalkeen. Lisaksi meita kiinnos-
taa monihallintokuntaisen johtamisen mallin toimivuus luotaessa uutta monihallinto-
kuntaista yhteistd ty0td toisessa organisaatiossa. Haluaisimme tietdd mallin k&ytto-
mahdollisuudet ja kehittdmiskohteet, kun toimintaa aloitetaan organisaatiossa ilman,

ettd sielld on kokemuksia poikkihallinnollisista yhteistydn muodoista.



63
LAHTEET

Ahola, Anja 2002. Fokusryhmahaastattelu tiedonkeruun kehittdmisessé. Teoksessa
Ahola, Anja, Godenhjelm, Petri & Lehtinen, Marjaana. Kysymisen taito. Survey-
laboratorio lomaketutkimusten kehittamisessa. Tilastokeskus. Katsauksia 2002/2. Hel-
sinki: Hakapaino Oy, 21-37.

Barbour, Rosaline 2009. Doing Focus Groups. London: Sage.

Danska-Honkala, Katja & Poteri, Martti 2009. Vaikuttavuutta hakemassa. Asiakas-
nuorten kokemuksia Itéluotsi-toiminnasta. Opinndytetyd. Humanistinen ammattikor-
keakoulu: Jarjesto- ja nuorisotydn koulutusohjelma.

Edmunds, Holly 1999. The Focus Group Research Handbook. Lincolnwood, 111: NTC
Business Books.

Eloranta, Sini & Kuusela, Marja 2011. Moniammatillinen yhteisty6 — katsaus suoma-
laisiin hoitotieteellisiin opinnédytetdihin. Tutkiva Hoitoty6 2011; 3: 4-13.

Eskola, Jari 2007. 6-8 (Teema) haastattelututkimuksen toteuttamisesta. Teoksessa
Viinamaki, Leena & Saari, Erkki (toim.). Polkuja soveltavaan yhteiskuntatieteelliseen
tutkimukseen. Helsinki: Tammi, 32-46.

Eskola, Jari & Suoranta, Juha 2008. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino.

Heikkild, Tarja 2008. Tilastollinen tutkimus. Helsinki: Edita.

Heimonen, Tua 2011. Moniammatilliset tiimit nuorten syrjaytymisen ehkaisyssa. Pro
gradu —tutkielma. Helsinki: Helsingin yliopisto.

Helsingin kaupungin strategiaohjelma 2009-2012. WWW-dokumentti.
http://www.hel2.fi/taske/julkaisut/2009/Strategiaohjelma.pdf. Péivitetty 30.4.2009.
Luettu 24.11.2012.

Helsingin kaupunki 2012. www.hel.fi. Luettu 16.11.2012.

Helsingin lasten ja nuorten hyvinvointisuunnitelma 2009-2012. WWW-dokumentti.
http://www.hel.fi/static/public/hela/Kaupunkisuunnittelulautakunta/Suomi/Esitys/2009
/Ksv_2009-12-10_Kslk_36_EI/45095C89-35E4-4FEF-8A88-DEFBFBD2F8F9/1.pdf.
Paivitetty 4.12.2009. Luettu 6.4.2013.

Helsingin strategiamalli. www.hel.fi. Luettu 24.11.2012.

Hirsjérvi, Sirkka & Hurme, Helena 2004. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun
teoria ja kaytantd. Helsinki: Yliopistopaino.

Hirsjérvi, Sirkka, Remes, Pirkko & Sajavaara, Paula 2004. Tutki ja kirjoita. Helsinki:
Kustannusosakeyhtid Tammi.

Huotari, P&ivi 2009. Strateginen osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja terveys-
toimessa. Neljan kunnan sosiaali- ja terveystoimen esimiesten kasityksia strategisesta



64

osaamisen johtamisesta. Vaitoskirja. Tampereen yliopisto: Acta Universitatis Tampe-
rensis; 1382.

Hyrkas, Elina 2009. Osaamisen johtaminen Suomen kunnissa. Vaittskirja. Lappeen-
rannan teknillinen yliopisto.

Haikio, Liisa & Niemenmaa, Vivi 2007. Valinnan paikat. Teoksessa Laine, Markus,
Bamberg, Jarkko & Jokinen, Pekka (toim.). Tapaustutkimuksen taito. Helsinki: Gau-
deamus, 41-56.

Innanen, Mikko & Rovio, Esa 2010. Tyodnohjaus keskustelevan organisaation kehit-
tdmisen vélineend. Teoksessa Juuti, Pauli & Rovio, Esa (toim.). Keskusteleva johta-
minen. Helsinki: Otava, 103-117.

Isoherranen, Kaarina 2012. Uhka vai mahdollisuus — moniammatillista yhteistyota
kehittdmassa. Véitoskirja. Helsingin yliopisto. Sosiaalitieteiden laitoksen julkaisuja
2012:18.

Isoherranen, Kaarina 2008. Yhteistyon uusi haaste — moniammatillinen yhteistyo. Te-
oksessa Isoherranen, Kaarina, Rekola, Leena & Nurminen, Raija. Enemman yhdessa —
moniammatillinen yhteistyd. Helsinki: WSOY Oppimateriaalit, 26-47.

Isoherranen, Kaarina 2005. Moniammatillinen yhteistyd. Porvoo: WSOY.

Kamensky, Mika 2010. Strateginen johtaminen. Menestyksen timantti. Helsinki: Ta-
lentum.

Kananen, Jorma 2011. Kvantti: Kvantitatiivisen opinnaytetyon kirjoittamisen kaytén-
non opas. Jyvéaskylan ammattikorkeakoulun julkaisuja 118. Jyvaskyla: Jyvaskylan
ammattikorkeakoulu.

Kananen, Jorma 2008. Kvali: Kvalitatiivisen tutkimuksen teoria ja kéytanteet. Jyvas-
kylan ammattikorkeakoulun julkaisuja 93. Jyvéskyld: Jyvéaskylan ammattikorkeakou-
lu.

Kaste 2012-2015. Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen kehittdmisohjelma. Sosi-
aali- ja terveysministerion julkaisuja 2012:1. Helsinki: Sosiaali- ja terveysministerio.

Katajaméki, Erja 2010. Moniammatillisuus ja sen oppiminen. Vaitoskirja. Kasvatus-
tieteiden laitos. Tampere: Tampereen Y liopistopaino.

Kivinen, Tuula 2008. Tiedon ja osaamisen johtaminen terveydenhuollon organisaati-
oissa. Vaitoskirja. Kuopion yliopiston julkaisuja E. Yhteiskuntatieteet 158.

Krueger, Richard A. & Casey, Mary Anne 2000. Focus groups: A practical guide for
applied research. 3rd edition. Thousand Oaks (CA): Sage.

Laaksonen, Hannele, Niskanen, Jouni & Ollila, Seija 2012. Lahijohtamisen perusteet
terveydenhuollossa. Helsinki: Edita.



65

Laine, Markus, Bamberg, Jarkko & Jokinen, Pekka 2007. Tapaustutkimuksen kaytan-
t0 ja teoria. Teoksessa Laine, Markus, Bamberg, Jarkko & Jokinen, Pekka (toim.).
Tapaustutkimuksen taito. Helsinki: Gaudeamus, 9-38.

Laitinen, Hanne 1998. Tapaustutkimuksen perusteet. Kuopio: Kuopion Y liopisto.

Laitinen, llpo 2002. Italuotsi-projekti. It4&-Helsingin kohdennetun nuorisotyon malli.
Sarja C. Oppimateriaalit 3/2002. Humanistinen ammattikorkeakoulu.

Lastensuojelulaki 13.4.2007/417. WWW-dokumentti. http://www.finlex.fi. Ei paivi-
tystietoa. Luettu 23.3.2013.

Malmsten, Annukka 2007. Rajaaminen. Teoksessa Laine, Markus, Bamberg, Jarkko
& Jokinen, Pekka (toim.). Tapaustutkimuksen taito. Helsinki: Gaudeamus, 57-73.

Makinen, Olli 2006. Tutkimusetiikan ABC. Helsinki: Tammi.

Méntyranta, Taina & Kaila, Minna 2008. Fokusryhméhaastattelu laadullisen tutki-
muksen menetelména ld&ketieteessd. Duodecim 2008; 124: 1507-1513.

Maétta, Mirja 2007. Yhteinen verkosto? Tutkimus nuorten syrjaytymista ehkéisevista
poikkihallinnollista ryhmista. Vaitoskirja. Helsingin yliopiston sosiologian laitoksen
tutkimuksia nro 252.

Niiranen, Vuokko, Seppéanen-Jarveld, Riitta, Sinkkonen, Merja & Vartiainen, Pirkko
2010. Johtaminen sosiaalialalla. Helsinki: Gaudeamus.

Nuorisoasiainkeskus 2011. Nuorisoasiainkeskuksen, sosiaaliviraston ja terveyskes-
kuksen hallinnolliset yhteistyokéytannot monihallintokuntaisessa Luotsi-toiminnossa.
Painamaton lahde.

Nuorisolaki 27.1.2006/72. WWW-dokumentti. http://www.finlex.fi. Ei péivitystietoa.
Luettu 23.3.2013.

Nurminen, Raija 2008. Erilaisia ndkékulmia moniammatilliseen yhteistyohoén. Teok-
sessa Isoherranen, Kaarina, Rekola, Leena & Nurminen, Raija. Enemmaén yhdessa —
moniammatillinen yhteistyd. Helsinki: WSOY Oppimateriaalit, 173-199.

Nykénen, Seija, Karjalainen, Merja, Vuorinen, Raimo & Poyli6, Lea 2007. Ohjauksen
alueellisen verkoston kehittdminen — poikkihallinnollinen ja moniammatillinen yhteis-
tyo voimavarana. Koulutuksen tutkimuslaitos, Jyvaskylan yliopisto. Tutkimusselostei-
ta 34.

Ohisalo, Maria 2012. "Ei kenenkaan maalta” kaikkien maalle. Kohdennetun nuoriso-
tyon Luotsi-toiminnan arviointitutkimus. Helsingin kaupungin nuorisoasiainkeskus:
julkaisuja 2/2012.

Ollila, Seija 2006. Osaamisen strategisen johtamisen hallinta sosiaaali- ja terveysalan
julkisissa ja ykstiyisissa palveluorganisaatioissa. Johtamisosaamisen ulottuvuudet
tyonohjauksellisena nakékulmana. Vaitoskirja. Acta Wasaensia No 156. Sosiaali- ja
terveyshallinto 1. VVaasan yliopisto.



66

Otala, Leenamaija 2008. Osaamispadoman johtamisesta kilpailuetu. Helsinki:
WSQOYpro.

Parviainen, Leena 2005. Fokusryhmat. Teoksessa Ovaska, Saila, Aula, Anne & Maja-
ranta, Paivi (toim.) Kaytettavyystutkimuksenmenetelméat. Tampereen yliopisto: Tieto-
jenkasittelytieteiden laitos B-2005-1, 53-62.

Peltola, Taru 2007. Empirian ja teorian vuoropuhelu. Teoksessa Laine, Markus, Bam-
berg, Jarkko & Jokinen, Pekka (toim.). Tapaustutkimuksen taito. Helsinki: Gaudea-
mus, 111-129.

Peuhkuri, Timo 2007. Teoria ja yleistamisen kriteerit. Teoksessa Laine, Markus,
Bamberg, Jarkko & Jokinen, Pekka (toim.). Tapaustutkimuksen taito. Helsinki: Gau-
deamus, 130-148.

Piekkari, Rebecca & Welch, Catherine 2011. Tapaustutkimuksen erilaiset tyypit. Te-
oksessa Puusa, Anu & Juuti, Pauli. (toim.) Menetelméviidakon raivaajat. Perusteita
laadullisen tutkimuslahestymistavan valintaan. JTO-palvelut, 183—-195.

Saarela-Kinnunen, Maria & Eskola, Jari 2010. Tapaus ja tutkimus = tapaustutkimus?
Teoksessa Aaltola, Juhani & Valli, Raine (toim.). Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1.
Jyvéskylé: PS-Kustannus, 189-199.

Sydanmaanlakka, Pentti 2009. Alykas johtajuus. Helsinki: Talentum.

Syrjald, Leena 1994. Tapaustutkimuksen luonnehdintaa. Teoksessa Syrjalad Leena,
Ahonen Sirkka, Syrjaldinen, Eija & Saari, Seppo. Laadullisen tutkimuksen tyotapoja.
Helsinki: Kirjayhtyméa, 10-24.

Terveydenhuoltolaki 30.12.2010/1326. WWW-dokumentti. http://www.finlex.fi. Ei
paivitystietoa. Luettu 23.3.2013.

Tuomi, Jouni & Sarajarvi, Anneli 2009. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Hel-
sinki: Tammi.

Tuomi, Lauri & Sumkin, Tuula 2012. Osaamisen ja tyon johtaminen — organisaation
oppimisen oivalluksia. Helsinki: Sanoma Pro.

Valli, Raine 2010. Kyselylomaketutkimus. Teoksessa Aaltola, Juhani & Valli, Raine
(toim.). Ikkunoita tutkimusmetodeihin I. Jyvaskyld: PS-Kustannus, 103-127.

Valpola, Anneli 2012. Toimiva johtoryhmd. Aikaansaamisen aallot. Helsinki: Kaup-
pakamari.

Vehkalahti, Kimmo 2008. Kyselytutkimuksen mittarit ja menetelmat. Helsinki: Tam-
mi.

Viitala, Riitta 2008. Johda osaamista!l Osaamisen johtaminen teoriasta kaytantoon.
Infor.

Vilkka, Hanna 2007. Tutki ja mittaa. Mé&arallisen tutkimuksen perusteet. Helsinki:
Tammi.



67
Vilkka, Hanna 2005. Tutki ja kehitd. Helsinki: Tammi.

Vaisanen, Timo 2007. Moniammatillinen tiimity0 ja johtaminen. Pro gradu tutkielma.
Tampereen yliopisto: Johtamistieteiden laitos.

Wink, Heini 2010a. Valittamélld parempaan suomalaiseen tydeldmaan. Teoksessa
Juuti, Pauli (toim.). Johtaminen voimavarana — muutoksesta menestykseen. Johtamis-
taidon opisto. Helsinki: JTO, 125-142.

Wink, Heini 2010b. Dialogi ja keskusteleva johtajuus. Teoksessa Juuti, Pauli & Ro-
vio, Esa (toim.). Keskusteleva johtaminen. Helsinki: Otava, 54—65.

Yin, Robert K. 2009. Case study research. Design and Methods. Thousand Oaks
(CA): Sage.



LIITE 1.
Kyselyyn liittyva séhkopostiviesti
Hyvé Luotsi-toiminnan esimies!

Opinnaytetyémme aiheena on monihallintokuntainen johtaminen Helsingin kaupungin
nuorisoasiainkeskuksen Luotsi-toiminnassa. Tutkimuksemme tavoitteena on saada
tietoa monihallintokuntaisesta johtamisesta Luotsi-toiminnassa. Tutkimuksemme tar-
koituksena on myos kehittdd monihallintokuntaisen johtamisen mallia. Selvitdmme
tutkimuksessa millaisella monihallintokuntaisen johtajuuden mallilla saadaan yhteis-
tyo yhteiseksi tyoksi?

e mitkd asiat edistdvat monihallintokuntaista johtamista?
e mitkd asiat estavat monihallintokuntaista johtamista?

Kysely lahetetddn kaikille monihallintokuntaisen johtamisen Luotsi-toiminnan |&-
hiesimiehille ja hallinnollisille esimiehille. Kyselyn tulosten pohjalta teemme fokus-
ryhmahaastattelun lahiesimiehille. Vastaamalla kyselyymme tuotatte arvokasta tietoa
monihallintokuntaisesta johtamisesta ilmiona.

Vastauksenne kasitellddn luottamuksellisesti ja sitd ei yhdistetd sahkopostiosoittee-
seenne. Aineiston kasittelyn jalkeen vastaukset havitetaan. VVastaamiseen menee n. 30
min.

Kiitos vastauksistanne!
Riikka Hakkinen ja Sanna Kuntonen

HUOM!
Ennen kyselyyn vastaamista lukekaa liitteend oleva saatekirje, jossa pyydetdén suos-

tumustanne tutkimukseemme. Suostumuksen jalkeen voitte vastata kyselyyn oheisesta
linkista.



LITE 2.
Kyselyn saatekirje

MIKKELIN AMMATTIKORKEAKOULU SAATE
Sosiaali- ja terveysala
Sosiaali- ja terveysalan kehittdminen ja johtaminen 3.8.2012

Hyva Luotsi-toiminnan l&hiesimies/hallinnollinen esimies!

Olemme Riikka Hékkinen ja Sanna Kuntonen. Opiskelemme Mikkelin ammattikor-
keakoulussa sosionomi (YAMK) -tutkintoa Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja
johtamisen koulutusohjelmassa. Opinndytetydmme aiheena on monihallintokuntainen
johtaminen Helsingin kaupungin nuorisoasiainkeskuksen Luotsi-toiminnassa.
Tutkimuksemme tavoitteena on saada tietoa monihallintokuntaisesta johtamisesta
Luotsi-toiminnassa. Tutkimuksemme tarkoituksena on myds kehittdd monihallinto-
kuntaisen johtamisen mallia. Selvitdmme tutkimuksessa, millaisella monihallintokun-
taisen johtajuuden mallilla saadaan yhteisty0 yhteiseksi tyoksi.

e mitké asiat edistavat monihallintokuntaista johtamista?
e mitké asiat estdvat monihallintokuntaista johtamista?

Opinnaytetyémme on tapaustutkimus ja aineistonkeruumenetelmina kysely ja fokus-
ryhmahaastattelu. Kysely lahetetddn kaikille monihallintokuntaisen johtamisen |&-
hiesimiehille ja hallinnollisille esimiehille. Kyselyn tulosten pohjalta teemme fokus-
ryhmahaastattelun l&hiesimiehille.

Monihallintokuntaista Luotsi-toimintaa on ollut Helsingissa 1990-luvun puolesta va-
listd, kun Etsivan nuorisotyon Luotsi aloitti toimintansa. Tdmén jalkeen on aloitettu
Ita-, Koillis- ja Lansiluotsi -toiminnat. Vastaamalla kyselyymme tuotatte arvokasta
tietoa monihallintokuntaisesta johtamisesta ilmiona.

Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista. Vastauksenne késitelld&n luottamuksellisesti.
Kysely toteutetaan Webropol-linkin kautta ja siti ei yhdistetd vastaajan sahkdpos-
tiosoitteeseen. Tutkimusaineisto keratadn ainoastaan tutkimukseen, johon tdméa saate-
kirje liittyy. Aineiston kasittelyn jalkeen vastaukset havitetdan. Pyydamme teilta hen-
kilokohtaista suostumusta tutkimukseemme osallistumiseen sahkopostivastauksella.
Toivomme vastauksianne 31.8.2012 mennessé.

Mikali haluatte saada lisatietoa tutkimuksesta, voitte soittaa alla oleviin numeroihin tai
laittaa séhkdpostia. Vastaamme mielellamme tutkimusta koskeviin kysymyksiin.
Vastauksenne on tutkimuksellemme téarkea. Kiitos etukateen!

Riikka Hakkinen Sanna Kuntonen
puhelinnumero puhelinnumero
séhkoposti séhkoposti
Ohjaava opettaja

Paivi Niiranen-Linkama (Yliopettaja, KT)
puhelinnumero



LIITE 3.

Kutsu fokusryhmahaastatteluun

MIKKELIN AMMATTIKORKEAKOULU KUTSU
Sosiaali- ja terveysala
Sosiaali- ja terveysalan kehittdminen ja johtaminen 29.10.2012

Hyva Luotsi-toiminnan lahiesimies!

Kutsumme teidat (kolme toiminnanjohtajaa ja heidén sijaisuutta tehneet/tekevat) tut-
kimuksemme toiseen osaan, joka on fokusryhmahaastattelu. Se on jatkoa kyselyym-
me, johon olette jo osallistuneet. Opinndytetydmme aiheena on monihallintokuntainen
johtaminen Helsingin kaupungin nuorisoasiainkeskuksen Luotsi-toiminnassa.

Fokusryhméhaastattelu on pe 23.11.2012 klo 13-15 Nuorten toimintakeskus Hapes-
sa, Sornaisten Rantatie 31. Haastattelija on opastamassa teité haastattelutilaan. Alus-
sa on kahvi/teetarjoilu ja pient& suolaista, samalla teidat ohjeistetaan haastattelua var-
ten. Itse fokusryhmahaastattelu kestéé n. 1,5 tuntia.

Fokusryhméhaastattelun tavoitteena on saada syventdvaa tietoa monihallintokuntaises-
ta johtamisesta Luotsi-toiminnassa. Tutkimuksemme tarkoituksena on kehittdd moni-
hallintokuntaisesta johtamisesta malli. Opinndytetydmme tutkimustehtavét ovat:
e Millaisella monihallintokuntaisen johtajuuden mallilla saadaan yhteisty6 yh-
teiseksi tyoksi?
e Mitka asiat edistdvat monihallintokuntaista johtamista?
o Mitka asiat estdvat monihallintokuntaista johtamista?

Fokusryhméhaastattelu on haastateltaville sosiaalinen kokemus, joka sisaltdd keskus-
telunomaisia kysymyksia. Téhan fokusryhmahaastatteluun kysymysten teemat on nos-
tettu haastattelua edeltédneesta kyselystd, joka tehtiin Luotsi-toiminnan lahi- ja hallin-
nollisille esimiehille. Osallistumalla haastatteluun tuotatte arvokasta tietoa monihallin-
tokuntaisesta johtamisesta ilmiona.

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Vastauksenne kasitellaan luottamuk-
sellisesti. Haastattelu tullaan kuvaamaan ja haastattelijana toimii Sanna Kuntonen.
Haastattelija purkaa ja litteroi nauhoituksen. Toinen tutkija Riikka Hakkinen osallistuu
haastatteluaineiston késittelyyn analyysivaiheessa. Aineiston kasittelyn jalkeen haas-
tattelumateriaali havitetaan. Pyydamme teiltd henkilokohtaista suostumusta tutkimuk-
seemme osallistumisesta. Toivomme vastauksianne 12.11.2012 mennessd sahkopos-
tiosoitteeseen sanna.kuntonen@xxxxx.xx. llmoitattehan tarjoilua varten mahdolliset
allergiat.

Mikali haluatte saada lisatietoa tutkimuksesta, voitte soittaa alla oleviin numeroihin tai
laittaa séhkdpostia. Vastaamme mielellamme tutkimusta koskeviin kysymyksiin.

Osallistuminen haastatteluun on tutkimuksellemme tarkeéd. Kiitos etukéateen!

Sanna Kuntonen Riikka Hakkinen
puhelinnumero puhelinnumero
séhkopostiosoite séhkopostiosoite
Ohjaava opettaja

Paivi Niiranen-Linkama (Yliopettaja, KT)
puhelinnumero



LIITE 4 1(2).
Kyselyn kysymykset

Hyvé Luotsi-toiminnan esimies!

Opinnaytetyomme aiheena on monihallintokuntainen johtaminen Helsingin kaupungin
nuorisoasiainkeskuksen Luotsi-toiminnassa. Tutkimuksemme tavoitteena on saada
tietoa monihallintokuntaisesta johtamisesta Luotsi-toiminnassa. Tutkimuksemme tar-
koituksena on myds kehittdd monihallintokuntaisen johtamisen mallia. Selvitdmme
tutkimuksessa millaisella monihallintokuntaisen johtajuuden mallilla saadaan yhteis-
tyo yhteiseksi tyoksi?

Vastauksenne késitelld&n luottamuksellisesti ja sitd ei yhdistetd sahkdpostiosoittee-
seenne. Aineiston kasittelyn jalkeen vastaukset havitetdan.
Kiitos vastauksistanne!

1. Oletteko saanut perehdytysta monihallintokuntaiseen johtamiseen?
Kylla, millaista? Ei
2. Oletteko saanut koulutusta monihallintokuntaiseen johtamiseen?
Kylla, millaista? Ei
3. Millaisia monihallintokuntaiseen johtamiseen liittyvia tyotehtavia Teillda on?
(avoin kysymys)
4. Onko mielestanne Luotsi-toiminnassa kaytdsséa monihallintokuntaisen johta-
misen mallia?
Kylla, miten nékyy? Ei, pitéisikd mielestanne olla?
5. Mitké asiat mielestédnne edistavat monihallintokuntaisen johtamisen onnistu-

mista? (avoin kysymys)

6. Kuinka tarkeda mielestanne monihallintokuntaisen johtamisen onnistumiselle
on? Arvioi seuraavia asioita asteikolla 1-4? 1= Taysin eri mieltd, 2=Jokseenkin
eri mieltd, 3=Jokseenkin samaa mieltd, 4=T&ysin samaa mielta
Yhteinen kieli
Yhteiset kasitteet
Vuorovaikutukseen liittyvét saannot
Y hteisten tavoitteiden méaarittdminen
Yhteinen visio

Innovatiivisuusl



10.

11.

LIITE 4 2(2).

Kyselyn kysymykset
Halu tehd& yhteistyota/yhteista tyota
Y hteisty6té tukevat saannot
Sosiaalinen osaaminen
Sovittu paatoksentekomalli
Tiedonkulku
Luottamus
Avoimuus
Mitké asiat mielestanne estédvat monihallintokuntaisen johtamisen onnistumis-
ta? (avoin kysymys)
Miten mielestanne eri hallintokuntien yhteisty6 saadaan yhteiseksi tyoksi?
(avoin kysymys)
Miten kehittéisitte nykyistd monihallintokuntaista johtamista? (avoin kysymys)
Miten mielestanne tuleva sosiaali- ja terveystoimen yhdistyminen vaikuttaa tu-
levaisuudessa monihallintokuntaiseen johtamiseen? (avoin kysymys)
Oletteko Luotsi-toiminnan

hallinnollinen esimies ldhiesimies



LIITES.
Ala- ja ylaluokkien suhde teoriaan

Taulukossa teoria-sarakkeessa olevat merkinnat ovat alalukujen otsikoita, joista
alaluokat loytyvat.

2.1 L = Monihallintokuntainen Luotsi-toiminta
2.2 M = Monihallintokuntaisuus

2.3 OJ = Osaamisen johtaminen)

Teoria Alaluokka Ylaluokka
2.3.0J Yhteinen vastuu

22 M Tuki

21L,22M Moniammatillisuus Monihallintokuntaisuus
21L,22M

2.30]

22M

22M

2.2 M,230]

22M Strategia
2.2M,230J] Kaupungin strategia

211,230 Viraston strategia

211,22 M

21L,22M Rakenteet

21L,22M

21L,22M Henkilostoresurssi Resurssit

Kyselyn tuloksista Tekniikka

2.30J Osaaminen

2.2 M,230] Dialogi

2.30J Aika Kommunikaatio
2.2 M,230J] Sosiaaliset taidot

230 Kehittdminen

211,230 o )
22 M. 2.3 0J Koulutus Osaamisen johtaminen
2.1L




LIITE 6.
Yhteenveto kysymyksista 9., 10. ja 12.

Edistaa Vahvuus
Moniammatillisuus (2) Moniammatillisuus (3)
Taloudellinen resurssi (1} - - - - - - A —mmm——— == 1 Taloudellinen resurssi (2)
Yhteinen paamaara (3) -, | Aika (1)

Sitoutuminen (4) : ! "Sitoutuminen (2)

Tuki (2 ----------- -r----- e ~-|-Tuki (3)

Rakenteet (4)- - - - - - - - - m e ~- 4 Rakenteet (5)

Sosiaaliset taidot (3) . ! . _-|-Arviointi (2)

Dialogi (3) L : :’_,,—",7 _ | Kehittaminen (1)
Luottamus (2) :‘L,/‘:’: /,7"” Asiakasnakokulma (2)
Johtaminen(z)’ ,,—": : ’/1'_1/ ,’,

Arviointi (1y =~ ek ! ! J

Kehittdminen (3)--~ 1 1 L

Estaa : ! ! | /' Haasteet

Tekniikka (2)“‘-—--__:_5_ ! i )/ | -Eri hallintokuntaisuus (7)
Taloudellinen resurssi (3)-:-|-::=='=:,‘ ______ _»* 1 Moniammatillisuus (3)
Yhteinen paamaara (4 -1 | % 2777 Tekniikka (2)
Sitoutuminen (4) : : /}n L-- —/7’— ————— -Taloudellinen resurssi (2)
Aika (2F == == =—--_ __ e At ~Yhteinen paamaara (3)
Tuki (2f ------------- 3ol T T T -Aika (2)

Rakenteet (3)----------- e Rakenteet (3)
Henkildstéresurssit (4) -~

Eri hallintokuntaisuus (3}~




LIITE 7.
Fokusryhmahaastattelun teemat
I Mit& monihallintokuntainen yhteinen tyo teidan mielestdnne on?
- Miten se eroaa yhteistyosta?
- Millaisia ominaisuuksia/elementtejé silla on?
I1 Millaista johtamisen tulee olla, jotta monihallintokuntainen johtaminen toimii?
- Mité teiltd l&hiesimiehind vaaditaan, etta pystytte toteuttamaan mo-
nihallintokuntaista johtamista?
- Miten johtoryhmaétydskentely tukee teidan johtamista Luotsi-
toiminnassa?
- Miten moniammatillista osaamista vaalitaan/edistetd&n johtamisella?
- Miten eri resurssit vaikuttavat monihallintokuntaiseen johtamiseen?
0 henkil6sto, talous jne.
- Minkalaisesta lisakoulutuksesta olisi hydtya monihallintokunatisen

johtamisen toteuttamiseen?

111 Miten kaupungin strategiaohjelma tukee monihallintokuntaista johtamista?
- Miten strategia on toiminnallistettu/jalkautettu arkipéivan johtami-
seen?
0 johtoryhmatydskentely?
0 Luotsi-ohjaajien kanssa?

- Miksi strategian toiminnallistaminen on tarkedd?

IV Miten kommunikaation eri elementit vaikuttavat monihallintokuntaiseen johtami-
seen?

- yhteinen aika, vuoropuhelu

- lahiesimiehet <-> hallinnolliset esimiehet, l&hiesimiehet <-> Luotsi-

ohjaajat
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