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Abstract

The aim of the research has been to map the activities of the executive committee of the multi-
sectoral joint services promoting employment and the targets for development. In addition, the
aim has been to find out the need for support of TYP managers and views on executive committee
work.

The study was conducted as a multi-method study with both a quantitative and a qualitative com-
ponent. In the first part, a quantitative survey was used to find out the views of the executive
committee members and TYP managers on effective management teamwork. In the second part of
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The results of the survey showed that according to the experience of the respondents,
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development were found especially in strategy work and informed competence. In the interviews
with TYP managers, working in the executive committee appeared to be more challenging. The
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1 Johdanto

Tyollistymistd edistdavan monialaisen yhteispalvelun (myéhemmin my6s monialainen yhteispalvelu
tai TYP) toimintaymparistossa eletddn nyt suurten muutosten aikaa. 2023 vuoden alusta
hyvinvointialueiden toiminnan kaynnistyminen muutti sosiaali- ja terveyspalveluiden
jarjestamisvastuita kunnilta hyvinvointialueille. Talla hetkelld osa kunnista osallistuu tyéllisyyden
hoidon kuntakokeiluun, jossa kunnat ottavat vastuulleen eraita tyoéllistamisen tehtavia, jotka ovat
madritelty laissa julkisista tyo- ja elinkeinopalveluista (L 1269/2020, 1 §). Merkittava muutos
tapahtuu vuoden 2025 alusta, kun TE-palveluiden jarjestamisvastuu siirtyy tuolloin valtiolta
kunnille. (L 380/2023, 1 §.) Samalla tulee voimaan my®os laki tyollistymisen monialaisesta

edistamisestd, jossa maaritelldan uudestaan TYP-tyota ja jarjestamista (L 381/2022).

Vaikka toimintaymparistossa onkin suuria muutoksia, TYP-toiminnan periaatteet ovat pysyneet ja
pysyvat jatkossakin pitkalti samana. Monialaisen yhteistyon tarkoituksena on auttaa
haasteellisessa tydmarkkina-asemassa olevia suunnittelemalla heille palvelupolkuja ja toteuttaa
niita. Jarjestajana on tyévoimaviranomainen, Kela ja hyvinvointialue. Alueellista toimintaa
koordinoi ja kehittaa TYP-johtaja yhdessa johtoryhman kanssa. (L 935/2022, 1 & 7 §.) Rakenteiden
muuttuessa on hyva tarkastella my6s sita, kuinka tamanhetkinen toiminta vastaa muutosten
aikakautta ja uutta tulevaa. Siksi tutkimuksessa haluttiinkin lahtea kartoittamaan TYP-

johtoryhmien toimintaa ja kehittdmisen kohteita tulevaa ajatellen.

Koska tutkimukseen saatiin yhteistyokumppaniksi ELY-keskusten ja TE-hallinnon kehittamis- ja
hallintokeskuksen (jatkossa myos KEHA-keskus tai KEHA) monialaisten palveluiden tukitiimi,
valtakunnallinen tutkimus oli selkea valinta. Aiheeksi tarkentui yhteisen pohdinnan jalkeen
johtoryhmien toiminnan kartoitus. Tutkimuksen tavoitteena oli saada uutta tietoa johtoryhman
toiminnasta ja kartoittaa kehittamisen kohteita toiminnan tueksi. Taman lisaksi haluttiin tietaa,
millaista tukea TYP-johtajat kaipaisivat, jotta toiminnan koordinointi alueilla olisi mahdollisimman
tuloksekasta. Tavoitteena oli saada tutkimuksellisen tiedon lisdksi tietoa, jota monialaisten

palveluiden tuki voisi jatkossa hyodyntaa kehittamistoiminnassaan.

Kuten aiemmissa tutkimuksissa on kaynyt ilmi, monialaisien palveluiden johtamiseen liittyy
problematiikkaa paikallistasoilla (mm. Saikku 2022; Harkko, M&datta & Kalm-Akubardia 2019). Jotta
toimintaa olisi mahdollista kehittaa ja tehostaa, tutkimuksessa oli tavoitteena kerata tietoa

johtoryhmien hyvin toimivista kaytanteista ja kehittamisen kohteista. Koska paaasiassa



johtoryhmatoimintaan keskittyvaa tutkimusta on vain vahan, tutkimusmenetelmaksi valikoitui
monimenetelmatutkimus, jossa johtoryhman ja johtajien nakemyksia kartoitettaisiin kyselylla ja
teemoja syvennettdisiin johtajien haastattelulla. Tama siksi, etta tutkimuksen eri osien tuloksia
olisi helpompi verrata toisiinsa ja tuloksia toisaalta aiempaan tutkimukseen, jotka ovat tehty

paddasiassa johtamisen nakdkulmasta.

Tassa tutkimuksessa on nakokulmana hyvin toimiva johtoryhmatyodskentely. Johtoryhmatoimintaa
arvioidessa on tarkeda muistaa, ettd TYP-toiminta on toimintatapa, ei organisaatio (Kalm-
Akubardia, Maatta & Harkko 2018, 145) ja sen toimintaa ohjaa ja maarittaa lainsaadanto. Taman
vuoksi oli perusteltua valita monitieteellinen nakokulma, jossa yhdistettiin useampia teoreettisia
viitekehyksia juuri TYP-johtoryhmien toimintaa parhaiten kuvaavaksi viitekehykseksi. Piirteita
[6ytyy niin johtoryhmatoiminnasta, verkostotyoskentelysta kuin julkisen hallinnan teorioista, joten
tarvittiin kaikkien ndiden yhdistamista toimintaa parhaiten kuvaavaksi kokonaisuudeksi. Lisaksi

kasitteiden kautta toiminnan peilaaminen palvelee tyoelamayhteistyota paremmin.

Tassa tutkimusraportissa kuvataan aluksi TYP-toiminnan johtamisjarjestelmaa ja
toimintaymparistod. Taman jalkeen syvennytdan aiempaan tutkimukseen ja tdman tutkimuksen
rajaamiseen. Tietoperusta kasittelee TYP-johtoryhman kannalta merkittavia teoreettisia kasitteita
kuten johtoryhmatoimintaa, verkostotyo6ta ja julkista hallintoa, lainsadadantéa unohtamatta.
Naiden perusteella luodaan kasitysta siita, mita hyva toimiva johtoryhmatydskentely on TYP-
konseptissa. Tutkimuksen toteutuksessa avataan tarkemmin tutkimusmenetelmien valintaa ja
aineiston kerdaamista. Tutkimustuloksissa kerrotaan seka kyselyn etta puolistrukturoidun
teemahaastattelun tulokset ja johtopaatokset. Pohdinnassa tutkimuksen tuloksia vertaillaan ja
aineisto kdy keskustelua myos aiemman tutkimuksen kanssa seka arvioidaan tutkimuksen
luotettavuus. Taman lisdksi pohdinnassa arvioidaan tutkimuksen onnistumista ja esitetaan

kehitysideoita ja jatkotutkimuksen aiheita.

2 Tyollistymista edistava monialainen yhteispalvelu
2.1 Monialaisen yhteispalvelun ohjaus- ja tukirakenteet

Tyollistymista edistavd monialainen yhteispalvelu on yhteistoimintamalli, jossa kohderyhmana on

haastavassa tyollistymisasemassa olevat tyonhakijat. TYP-palvelussa tydvoimaviranomainen, Kela



ja hyvinvointialueen sosiaali- ja terveyspalvelut arvioivat yhdessa asiakkaan palvelutarpeen ja
suunnittelevat ja seuraavat palvelukokonaisuuksien toteutumista. (L 935/2022, 1 §.) TYP-palvelut
ovat osa ty0- ja elinkeinoministerion alaisuudessa toimivia julkisia tyo- ja elinkeinopalveluita.
Ministerio vastaa palveluiden lainsddadanndsta seka ohjaa ja seuraa, etta palvelut toteutuvat tasa-

arvoisesti ja tuloksellisesti. (TE-palvelut tukevat tyollisyytta ja kasvua n.d.)

Laissa on madritelty, ettd ministerio asettaa ohjausryhman, jonka vastaa valtakunnallisesti
monialaisen yhteispalvelun ohjauksesta (L 935/2022, 7 §). Ohjausryhmé&an kuuluu nimettyja
henkil6ita mm. tyo- ja elinkeinoministeriosta, sosiaali- ja terveysministeriosta, Kuntaliitto ry:sta
seka Kansaneladkelaitokselta. Ohjausryhman tehtaviin kuuluu valtakunnallisten tavoitteiden
asettaminen ja niiden seuranta, toimeenpanon toteutumisen arviointi seka palvelun kehittamisen
ohjaus. Taman lisaksi ohjausryhman tehtavia ovat palvelun maararahojen kasittely, ennen
ministerion lopullista paatosta. Ohjausryhman tueksi ministerio asettaa tyoryhman, jonka
tehtaviin kuuluu ohjausryhmien kasiteltavien asioiden valmistelu. Tyéryhma toimeenpanee

ohjausryhman paatokset ja tukee alueita toimeenpanossa. (A 1377/2014,5 §.)

TE-toimistojen ja ELY-keskusten kehittamis- ja hallintokeskus (KEHA) on valtakunnallinen virasto,
jolla on laaja-alaiset palvelut kehittdmisesta hallintopalveluihin ja digitalisaation edistamiseen.
KEHA-keskuksen toimintaa ohjaavia tahoja ovat valtakunnallisesti kunkin toimialan ministerio.
KEHA tuottaa palveluita mm. ELY-keskuksille, TE-toimistoille, kunnille ja yrityksille. (Tietoa meista,
n.d.; L 897/2009, 7 a §.) KEHA:ssa toimii monialaisten palveluiden tukitiimi, joka tukee
Ohjaamojen, TYP-palveluiden ja maahanmuuttajien ohjaus- ja neuvontapalvelujen sekd maahan
muuttaneiden osaamiskeskusten toimintaa. Tukitiimin ohjauksesta vastaa tyo- ja
elinkeinoministerion ohjausryhma. Monialaisen tuen tehtdvdana on mm. kehittaa ja tukea
monialaisen tyon johtamista, maaritella kumppaneiden kanssa osaamisen tavoitteita, tuottaa
tietoa ja tukea verkoston tiedolla johtamista. Lisaksi mahdollistaa verkoston tiedonvaihto ja
vertaisoppiminen. (Monialaisten palveluiden tuki, n.d.) Tukitiimi tekee tiivista yhteistyota

alueellisten verkostojen kanssa.

Alueellista TYP-toimintaa koordinoi tyollistymista edistavan yhteispalvelun johtoryhmat ja TYP-
johtajat. Niiden muodostaminen ja toiminta on osittain lain sadtelemaa. Suomessa on 15 TE-

toimistoa (TE-toimistot tyOnantajana 2022), joista jokaisen alueella on jarjestetty riittdva maara



alueellisia johtoryhmia. Ennen alueiden maarittelemista asiasta neuvotellaan Kelan,
hyvinvointialueen seka alueen kuntien kanssa. Yhdessa ratkaistaan, montako johtoryhmaa on hyva
olla kyseisen TE-toimiston alueella, jonka jalkeen TE-toimisto asettaa johtoryhmat. Kyseisen
alueen kuntien tehtadva on taas nimeta monialaisen yhteispalvelun johtaja, joka johtaa toimintaa

johtoryhman asettamissa puitteissa. (L 935/2022, 7 §; A 1389/2022, 2 §.)

Monialaisen yhteispalvelun johtoryhmien toimintakausi on kolmevuotinen. Jasenina
johtoryhmassa ovat verkoston osapuolien nimeamat henkil6t johtoryhman toimialueen kunnista,
hyvinvointialueelta, Kelalta ja TE-toimistosta. Heille on myds nimetty varajasenet. Johtoryhman
kunnat nimeéavat johtoryhman puheenjohtajan ja hyvinvointialueet puolestaan
varapuheenjohtajan. Johtoryhman tarkein tehtava, josta myos valtioneuvoston asetuksella
saadetaan, on yhteistydsopimuksen tekeminen monialaisen yhteispalvelun jarjestamisesta
toimialueellaan. Sopimukseen kuuluu yhteispalvelun resurssointi, toimipisteistd sopiminen seka

muista palvelusta toimipisteiden ulkopuolella. (A 1389/2022, 2 §.)

Alueellisessa TYP-johtoryhmassa olevat kunnat nimeavat toiminnan jarjestamista johtavan
henkilon ja hdanen varahenkilonsa. Henkilon valinta tulee hyvaksya koko johtoryhmassa ennen
hanen nimedamistdaan. TYP-johtaja ei valttamatta ole sama henkild, kuin johtoryhman
puheenjohtaja. TYP-johtaja nimetdan johtoryhman toimintakauden ajaksi eli kolmeksi vuodeksi
kerrallaan. TYP-johtajan tehtdvia ovat mm. johtoryhman yhteistydsopimuksen organisointi
kaytantoon. Sen lisdaksi hdanen tulee seurata palveluun osoitettujen maararahojen
kayttosuunnitelman toteutumista. TYP-johtaja myos valmistelee ja esittelee johtoryhmille siella
kasiteltavat asiat. Asetuksessa maaritellaan TYP-johtajan tehtdviin my06s asiakasprosessien ja

yhteistyokaytantojen kehittamisen. (A 377/2014, 4 §.)

2.2 Muuttuva toimintaymparistoé TE24

Tyollistymista edistava yhteispalvelu on tullut lakisaateiseksi Suomessa 2015 vuoden alusta (L
1369/2024). Lakisaateisen palvelun edeltdjana toimivat tydvoimanpalvelukeskukset, jotka
aloittivat toimintansa 2000-luvun alussa eri kuntien kokeiluna. Nama keskukset syntyivat

vastaukseksi aktivointipolitiikalle, jossa pyrittiin saamaan tyottomat téihin mahdollisimman



nopeasti. Jotta paluu tyoelamaan onnistuisi, tarvittiin sektorirajat ylittavia palveluita. (Alho 2014,
2-3.) Tyovoiman palvelukeskusten tyénjako oli samanlainen kuin nykyisessd monialaisessa
yhteispalvelussa, jossa kunnan vastuulla oli sosiaali- ja terveyspalvelut ja sita taydensivat Kelan

kuntoutuksen palvelut seka TE-toimistojen tyollistymista edistavat palvelut.

TYP-toiminnassa on ollut suuria muutoksia viime aikoina ja uudistuksia on odotettavissa lisaa.
Ensimmainen suurista muutoksista, jotka vaikuttivat monialaiseen yhteistyohon, oli
kuntakokeilujen alkaminen 01.03.2021. Kokeilut kestavat vuoden 2024 loppuun, ja niilld on
tavoitteena pilotoida kuntien tyévoimapalveluita ja etsia mahdollisimman tehokkaita tapoja uutta
palvelurakennetta ajatellen. (Tyollisyyden kuntakokeilu n.d.) Kuntakokeilujen paattyessa 2025
vuoden alusta suurin osa tyo- ja elinkeinopalveluista siirtyy valtiolta kunnille tai kuntien
muodostamille tyodllisyysalueille, joka on toinen suuri muutos lahitulevaisuudessa. (TE-palvelut

siirtyvat kunnille vuoden 2024 aikana — ministeritydéryhma linjasi valmistelun periaatteista n.d.)

Kolmas merkittava muutos TYP-toiminnan kannalta on ollut sosiaali- ja terveyspalveluiden
uudistus vuoden 2023 alusta. Tuolloin sosiaali- ja terveyspalvelut siirtyivat kuntien
jarjestamisvastuulta 21 uudelle hyvinvointialueelle. (Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus (sote-
uudistus) 2023.) Vaikka ndméa muutokset eivat valttamatta ole suuresti muuttaneet TYP-palvelun
sisaltoa, niiden vaikutusta toimintaymparistdssa ei voida jattda huomioimatta. Neljantena
suurempana muutoksena, on myos 2024 vuoden alusta voimaan tuleva uusi laki tyollisyyden
monialaisesta edistamisestd. Tama laki vaikuttaa myos toimintaan, kun asiakkuuteen vaikuttaa
enaa palvelun tarve, eika ty6ttémyyden kestolla ole enda merkitysta. Lisaksi nuorten asemaa
vahvistetaan, kun Ohjaamo-tyyppisesta toiminnasta tulee lakisaateista ja lakiin kirjataan myos

nuorille tarkoitettu hyvinvoinnin ja elamanhallinnan valmennus. (L 383/2023.)

TYP-toimintaymparistossa eletdan siis suurien muutosten aikaa. Muutosten keskelld on tarkeaa
pyrkia sailyttamaan palvelut niin, ettei asiakkaille koidu haittaa. Toisaalta muutosten aika on hyva
hetki peilata toimintaa. Muutos antaa erinomaisen mahdollisuuksia kehittda toimintatapoja ja

etsid uusia, tehokkaampia ratkaisuja toiminnalle.



3 Tutkimusasetelma

3.1 Tutkimuksen tavoitteet, rajaaminen ja tutkimuskysymykset

Tyollistymista edistavaa monialaista yhteispalvelua on tutkittu valtakunnallisesti seka alueellisesti,
mutta niiden johtoryhmien toimintaa on kartoitettu vain vahan. Tutkimuksissa on kuvattu etenkin
TYP-johtajien kokemuksia ja ndkemyksid, mutta koko johtoryhmaa kasittelevia valtakunnallisia
tutkimuksia ei ole tehty. Tutkimusongelma onkin juuri ajantasaisen ja monipuolisen tiedon puute
TYP-johtoryhmien toiminnasta valtakunnallisella tasolla. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli
kartoittaa johtoryhmien toimivia kdytdnteitd ja mahdollisia kehittdmisen kohteita seka lisdksi
auttaa selvittamaan, millaista tukea johtaja tarvitsee, suoriutuakseen tehtavastaan
menestyksekkaasti. Lisaksi on tavoitteena kartoittaa lisatutkimuksen tarve ja toiminnan

kehittamisen kohteita.

Koska johtoryhmat ovat alueellisia, myds niiden toimintatavoissa voi olla merkittavia eroja jo
kokonsa ja maantieteellisen sijoittumisenkin vuoksi. Alueelliset ominaispiirteet ovat myds
vaikuttaneet siihen, etta valtakunnallisten kaytantdjen muotoutuminen ei ole ollut yhtenaista.
Taman tutkimuksen tavoitteena on TYP-johtoryhmien toiminnan kartoittaminen, jotta toimintaa
padstaan kehittamaan niin paikallisesti kuin valtakunnallisestikin, kun tietoa hyvista
toimintatavoista ja kehittamisen kohteista karttuu lisaa. Ajantasainen kartoitus tarvitaan, jotta
yhteisiad suuntaviivoja voidaan luoda ja muutos TE24 myo6td on mahdollisimman sujuva.

(Monialaisten palveluiden tuki 2023.)

Tutkimuksen tavoitteena oli saada selville, millaisia onnistuneita verkoston tydskentely- ja
toimintatapoja on TYP-johtoryhmissa eri puolella Suomea. Kartoituksesta oli tarkoitus |6ytaa
toiminnan hyvat kaytannot, joita voitaisiin mahdollisesti juurruttaa muihinkin verkostoihin ja
toisaalta Ioytda ne kehittamisen kohteet, jotta toimintaa voidaan tukea ja kehittaa jatkossakin.
Tutkimus tehtiin yhteistyossa KEHA:n monialaisten palveluiden tukitiimin kanssa, joka tehtaviin

kuuluu mm. TYP-toiminnan tuki ja kehittaminen. Tutkimuskysymykset olivat:

1. Mita toimivia kdaytantdja on johtoryhmien toiminnassa?
2. Mitka ovat toiminnan kehittamisen kohteet?

3. Millaista tukea TYP-johtaja toivoo?



Tutkimussuunnitelmaa laadittaessa kolmantena tutkimuskysymyksena oli, millaista tukea johtajat
toivovat johtoryhmiltdan. Kuitenkin jo varhaisessa vaiheessa teoriapohjaan tutustuttaessa kavi
nopeasti ilmi, etta johtajien tuen toive on kaksi suuntainen. Jo aiempi tutkimus osoittaa, etta
johtajat toivovat ensisijaisesti omalta johtoryhmaltdaan tukea, mutta myos valtakunnalliselta
ohjausryhmalta yhteisia linjauksia ja tavoitteita toimintansa suuntaviivoiksi (Maatta, Harkko &
Kalm-Akubardia 2019, 97-98). Taman vuoksi tutkimuskysymysta muokattiin koskemaan yleisesti
tuen tarpeen kokemusta, ei vain yksisuuntaisesti johtoryhman suunnasta. Talla oli merkitysta

my06s haastattelujen kysymystenasetteluun.

Verkostotyo6ta ja johtoryhmatoimintaa on tutkittu laajalti erilaisissa viitekehyksissa. TYP-
johtoryhmaa ei voida pitaa aivan perinteisena johtoryhmana, eika liiemmin vapaaehtoisuuteen
perustuvana verkostona perinteisen verkostoteorian mukaan, silld sen toimintaa ohjaa laki ja
asetukset. Toiminnan tarkastelu yksittdisessa teoriaviitekehyksessa ei olisi tassa tapauksessa ollut
tarkoituksen mukaista, nain ollen tutkimuksessa paatettiin yhdistda johtoryhma- ja verkostotyon
seka julkisen hallinnan kasitteiden maaritelmat onnistuneesta toiminnasta. Ndin I6ydettiin juuri

TYP-johtoryhmien toimintaan sopiva viitekehys, jonka puitteissa toimintaa voidaan arvioida.

Tutkimuksessa otettiin huomioon julkisten organisaatioiden mukanaan tuomat erityispiirteet,
jonka perusteella on rajattu mm. liiketoimintaa ja kilpailua koskeva teoria pois.
Johtoryhmatoiminnasta on siis rajattu pois markkinatalouteen ja kaupallisuuteen liittyvia
johtoryhman tehtavia ja toiminnan osia, silla TYP-johtoryhma on osa julkista hallintoa ja sita
maarittaa laki. Johtoryhmatoimintaa on tarkasteltu erityisesti sen perustehtavien ja yleisesti

toimivana pidettyjen toimintatapojen kautta.

Verkostotyoskentelya tarkastellaan ennen kaikkea siitd nakokulmasta, miten se limittyy yhteen
johtoryhmatydskentelyn kanssa. Tarkoituksena ei siis ole kuvata suorittavan tyon rajapintoja, vaan
miten organisaatioiden tulisi vahvistaa verkostotyota johtoryhmassa tydskennellessaan. Taman
vuoksi palvelun tuottaminen ja asiakkuudet ovat rajautuneet pois. Tutkimuksessa kdytetdan
verkostotyon kasitetta, vaikka yhta lailla voisi kdyttda myos yhdyspinta- tai rajapintatyon
kasitteita, mutta verkoston kasitetta kaytetaan yleisesti TYP-toiminnan yhteydessa seka

aiemmassa tutkimuksessa, joten se on kaytossa myos tassa tutkimuksessa.

Julkista johtamista ja julkista hallintaa kasitellddn paaasiassa sen ominaispiirteiden ja

kehitysmallien kautta. Aiemmat julkisen johtamisen mallit selittavat nykyista julkisen hallinnan
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mallia, silla nykyisinkin johtamisessa julkisorganisaatioissa on vield [6ydettavissa byrokratiamallin
piirteitd. Hallintaa kasitellaan muutenkin yleisella tasolla, eika erotella kunnan tai valtionhallinnon
eroavaisuuksia, ennemminkin tarkastelukulma on siind, mika on yhteista ja tarkeaa
verkostomaisessa tyoskentelyssa. Koska TYP-johtoryhmat ovat lakisaateisesti muodostettavia,
julkisen organisaatioiden verkostomaisia toimintamalleja, oli teoreettinen viitekehys

muodostettava juuri tata tutkimusta varten eri teorioiden pohjalta.

Tiedonhaussa on kdytetty luotettavia lahteitd. Lahteissa on panostettu ajantasaisuuteen. Suurin
osa artikkeleista ovat vertaisarvioituja, silla mm. TYP-toiminnan johtamisesta on jo runsaasti
julkaisuja. Tutkimuksessa on kaytetty lahdeaineistona myos paljon lakeja toiminnan luonteesta
johtuen. Tiedonhaku on tehty luotettavien hakukoneiden kautta, paaasiallisesti Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun kirjaston hakupalvelun sekd Google Scholarin kautta. My6s ammatillisten
artikkelitietokantojen omia hakukoneita on kaytetty mm. Journal ja ProQuest. Tassa tutkimuksessa
on kaytetty lahdeaineistona myo6s useita virastojen ja viranomaisten sivustoja, mika on taas

perusteltavaa ilmién ja toimintaympariston hahmottamisessa.

3.2 Aiempi monialaisen yhteispalvelun tutkimus

Tyollistymista edistavasta yhteispalvelua on tutkittu monenlaisissa konteksteissa. Alueellisia
opinndytetdita ja pro gradu -tutkielmia on tehty, niissa tutkimuksen kohde on usein yksikko- tai
palvelukohtainen. N&issa tutkimuksissa korostuu tyypillisesti seka sosiaalityon ndakemys etta
asiakaskokemukset. Tutkivia kehitystoita on myds tehty mm. asiakasprosesseihin liittyen seka
alemmalla etta ylemmalla korkeakoulutasolla ja tutkimuksellisia artikkeleja on julkaistu erilaisiin
hankkeisiin liittyen. TYP-toiminta on usein mukana myos tyottomien aktivointipolitiikkaa
kasittelevissa aineistoissa (Karjalainen 2013), mutta koska aktiivinen tyovoima- ja sosiaalipolitiikka
pitavat sisalladn niin paljon muutakin kuin tyollistymista edistavan monialaisen yhteispalvelun,
joten yhta kuin merkkia ei voida vetaa aktivointipolitiikan ja TYP-tyon valille. Artikkelissa
Tyovoimapolitiikka ja hyvinvointi — kuka hyotyy toimenpiteista? TYP-palvelua sivusivat Niemela,
Koivusilta, Elonen ja Saloniemi (2020), kun tutkimuksen yhtena aktivointipalveluna oli kuntouttava
tyotoiminta. Usein monialainen yhteispalvelu tai sen osa on siis mukana osana suurempaa

kontekstia.
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TYP-johtamista ja -koordinaatiota on tutkittu jo merkittavasti, yksi niista on Peppi Saikun
vaitoskirja vuodelta 2018. Vaitoksessadn Hallinnan rajoilla Monialainen koordinaatio vaikeasti
tyollistyvien tyollistamisen edistamisessa kasitelldan nimensa mukaan vaikeasti tyollistyvien
tilannetta ja siihen liittyvaa aktiivista sosiaali-, tydvoima- ja kuntoutuspolitiikkaa ja ndiden raja-
alueille sijoittuvaa toimintaa. Hallintojen valinen yhteensovittaminen ja monialaisen koordinaation
hallinnan rakenteiden hahmottaminen osoittaa, miten haastavaa ja monimuotoista hallinta
yhdyspinnoilla on. Monialaisen yhteispalvelun johtajien kokemuksia on koottu myés Diakonia-
ammattikorkeakoulun julkaisuun (Kalm-Akubardia, Maatta & Harkko 2018). Artikkelissa kuvataan

TYP-johtajien kokemusten perusteella toimintaa, toimivaltaa ja niiden haasteita.

Rajavaara, Maatta, Kokko & Tarkiainen (2019) ovat toimittaneet vertaisarvioidun
artikkelikokoelman Aktivointipolitiikkaa yhteisin palveluin Nakékulmia tyollistymista edistavaan
yhteispalveluun, jossa laajasti kasitellddn TYP-toimintaa eri ndkdkulmista. Artikkelikokoelman
kahdessa sen artikkelissa tarkastellaan aihetta myos johtamisen nakokulmasta. Harkko, Maatta ja
Kalm-Akubardia (2019) ovat tarkastelleet johtamista Tyollistymista edistavan monialaisen
yhteispalvelun johtaminen paikallisena koordinaationa -artikkelissaan. Tutkimuksessa
tarkastellaan millaisia erilaisia koordinaatiostrategioita, joilla TYP-johtajat pyrkivat vaikuttamaan
verkoston toimintaan. Tutkimuksessa koordinaatiostrategiana korostuivat verkostomaisuus ja
heijasteinen johtajuus, joka on toiminnan organisointia ilman maaraysvaltaa eri sektoreilla. Taman
lisdksi alueellisten toimintatapojen vaihtelevuus vaikuttaa siihen, etta koordinaatiostrategioiden
tulee olla joustavia, minkd mahdollistaa myds organisaatiorakenteen muokattavuus erilaisiin

verkostoihin sopiviksi. (Harkko ym. 2019, 82-84)

Artikkelikokoelman toinen TYP-johtamista kasitteleva julkaisu on Monialaisen yhteispalvelun
johtamisjarjestelma ja yhteensovittavan johtamisen mahdollisuus (M&aatta ym. 2019). Tassa
tutkimuksessa tarkastellaan monialaisen yhteispalvelun johtamisotteita hierarkkisessa,
verkostomaisessa ja yhteensovittavassa viitekehyksessa. Etenkin tavoitteena oli kartoittaa
yhteensovittavan johtamisen mahdollisuuksia, joita johtamisjarjestelmasta |oytyikin.
Yhteensovittavaa johtamista haastoivat kuitenkin johtoryhman strategisen ja operatiivisen

paatosvallan vaillinainen hyédyntaminen. (Maatta ym. 2019, 88 & 98-99.)

Maéatan, Harkon ja Kalm-Akubardian (2019) artikkeli Monialaisen palvelun johtamisjarjestelma ja
yhteensovittavan johtamisen mahdollisuus on sikali tdman tutkimuksen kannalta merkityksellinen,

silla siind kuvataan johtoryhmatoimintaa tarkemmin osana TYP-johtamisjarjestelmaa.
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Artikkelissakin todetaan, ettd johtoryhmalla on suuri toimivalta verkoston toimivuudelle, mutta se
on alihyodynnetty. Johtoryhman kokoonpanolla on merkitysta toiminnalle, silla kuntajohtajien
muodostamat johtoryhmat koettiin olevan liian kaukana kaytannon arjen tarpeista. Kaytannon
yhteistyota on helpottanut, kun ylemmat virkamiehet, jotka ovat usein asiakasrajapinnassa
toimivien asiantuntijoiden esihenkil6ita, ovat tulleet johtoryhma jaseniksi. Jo tuolloin johtajat

kaipasivat terveyenhuollon edustusta johtoryhmiin. (Maatta ym. 2019, 96.)

Artikkelissa kuvataan lyhyesti myds johtajien toivomaa tukea omalta johtoryhmaltdan mutta myds
valtakunnalliselta ohjausryhmalta. Toivottiin, ettd saataisiin yhtenaisia ohjeistuksia
valtakunnallisesti, jotka tukisivat johtajuutta ja yhdenmukaistaisivat palvelua ympari Suomen.
Omalta johtoryhmalta johtajat kaipasivat tukea etenkin monialaisen, rakenteellisen
yhteisty6tapojen juurruttamiseen. Usein kuitenkin johtoryhmatyoskentely nayttaytyi
sektorikohtaisena ja hierarkkisena. Kokonaisuudessaan artikkeli loi kuvan, ettd TYP-johtajana tuen
saaminen oli haastavaa, niin valtakunnalliselta ohjausryhmalta, omalta johtoryhmalta kuin

esihenkilostoltakin. (Maatta ym. 2019, 97.)

Vuonna 2020 on valmistunut Valtioneuvoston laaja selvitys Elinikdistad osallistumista vai elamaa
tyo edelld? Tyoikaisten monialaisten palveluiden yhteensovittaminen ja vaikuttavuuden arviointi
(Juvonen-Posti, Saikku & Turunen 2020), jossa tarkastellaan laajasti tydikadisten monialaisia
palveluita. Selvityksessa kartoitettiin monialaisen palvelun tilannekuva, pohdittiin sen
tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta seka luotiin tulevaisuuden skenaarioita. Tassa selvityksessa oli
haastateltu myos johtoryhman jasenia, mutta aiheena oli monialaisten palveluiden
yhteensovittaminen, ei niinkdan johtoryhmatyoskentely ja sen toimivuus. Taman lisaksi TYP-
palvelun toimintaa ja tuloksellisuutta on tutkittu mm. 2019 ELY:n ja Kuntoutussaation
toteuttamassa kartoituksessa 2019 (Pitkanen, Harkko & Lehikoinen 2019), jossa johdon ja

asiantuntijoiden lisaksi kysyttiin myds palvelussa olevien nakemysta TYP-toiminnasta.

Edelld mainittujen lisdaksi on julkaistu erilaisia artikkeleja TYP-toiminnan tiimoilta. Peppi Saikun
analyysi (2022) Monialaisen yhteispalvelun ristiriidat paikallistasolla kuvaa tarkemmin TYP-
johtajien haastatteluja, jotka kerattiin 2019 Valtioneuvoston selvitysta varten. Artikkelissa
kuvataan mm. TYP-toiminnan haasteita, jotka edelleen kiteytyvat valtakunnallisen ohjauksen
puutteeseen, TYP-johtamisen edellytyksiin seka tehtdvan rajauksiin. Analyysista kay ilmi, etta
monialaisen palvelun yhteensovittaminen tulisi alkaa jo poliittisen paatoksenteon ja

valtakunnallisen ohjauksen tasolta. Lainsdaadannossa kuitenkin tulee ottaa huomioon alueellisuus
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ja erilaiset toimintaymparistot. Taman lisaksi artikkeli nostaa tarkean TYP-toimintaan liittyvan
seikan, eli lain velvoittavuuden yhteistyohon ja verkostotoimintaan. Sen koettiin toisaalta antavan
raameja, mutta toisaalta velvollisuudesta toimintaan osallistuminen ei ollut aina osallistujille

motivoivaa. (Saikku 2022, 200-203.)

Lahes kaikissa johtamista tai koordinaatiota kasitelleissa aineistoissa nousi monialaisen palvelun
haasteeksi samat tai samankaltaiset seikat. Vahdinen toimivalta sektoreiden resursseihin
(Rajavaara, Saikku & Maatta 2019, 27), tavoitteiden asettamisen haasteet (Harkko ym. 2019, 70)
seka johtoryhman toimivallan vahainen hyédyntaminen (Maata ym. 2019, 98) ovat vain muutamia
esimerkkeja. Toimintakdytantojen ja suunnitelmallisuuden tehostamisen lisdksi tarvittaisiin myos
valtakunnallista ohjausta, silla lainsdadanto nahtiin osittain liian valjana vaikkakin toisaalta
toimintaa tukevana (Maatta ym. 2019, 98) ja muuttuva toimintaymparisto ja politiikkatoimien

tempoilevuus haastaa pitkdjanteista toimintaa (Saikku 2022, 202).

4 Opinndytetyon tietoperusta

4.1 Johtoryhmatyoskentely

Organisaatioiden siirtyminen perinteisesta hierarkkisesta johtamisesta kohti tiimimaisempaa
ty6tapaa on muuttanut johtamiskaytantoja (Taneja, Sewell & Pryor 2012, 11). Vield 1900-luvun
puolivélissa yritysjohdon johtamistavat ja ratkaistavat ongelmat olivat hyvin samankaltaisia, mutta
2000-luvulle tultaessa tarvittiin jo aivan uudenlaisia johtamismenetelmia verkottuvassa ja
globalisoituvassa yhteiskunnassa. Organisaation menestymiseksi tarvitaan yha monipuolisempaa
johtamisosaamista ja useampia nakokulmia ongelmienkin ollessa monitahoisempia. (Mansukoski,
Mitronen, Porenne & Salmimies 2008, 22-23, 25.) Tdssa olemassa olevana ratkaisuna on
johtoryhmatyodskentely. Johtoryhmatydskentelyn etuna on kollektiivinen asiantuntijuus, jota
kautta voidaan aikaansaada jotain, mitd yksittdinen ryhmanjasen ei voisi saavuttaa (Pennanen &

Mikkola 2015, 229).

Luoma (2021) maarittelee johtoryhman osaksi johtamisjarjestelmaa, joka paasaantodisesti koostuu
organisaation niista henkil6ista, joilla on paatdsoikeus seka mahdollisuus vaikuttaa organisaatioin

toimintaan. Holmberg ja Bui (2013) maarittelevat johtoryhma suhteellisen pieneksi ryhmaksi, joka
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koostuu ylimman tason johdosta ja niista, jotka vastaavat ykkosjohtajalle. Mansukoski
kumppaneineen (2008) korostaa myods johtoryhman keskeista vaikutusta organisaation koko
toimintaan henkil6stosta ja talouteen asti. Seka Luoma ja Mansukoski kumppaneineen ovat yhta
mielta siitd, ettd johtoryhma on organisaatioin tarkeimpia, ellei jopa tarkein ryhma. (Luoma 2021,
13-15; Mansukoski ym. 2008, 22—-23) Pennanen ja Mikkola (2015) laajentavat johtoryhman
kasitetta ja maarittelee hallinnolliset ryhmat ryhmiksi, jotka tuottavat organisaatiolle muita kuin
perustehtavan tuotannollisia tyotehtadvia. Ne liittyvat usein mm. koordinointiin, kehittamiseen ja

organisointiin. (Pennanen & Mikkola 2015, 230).

Johtoryhmia esiintyy tana paivana hyvin erilaisissa organisaatioissa. Johtoryhmatydskentely on
tullut yritysmaailman puolelta kdytanteeksi myos julkiseen johtamiseen. Julkishallinnonkin alla on
lukuisia erilaista johtoryhmia ministeridista sairaalan osaston johtoryhmiin, joten yksiselitteista
kuvausta johtoryhmasta on hankala tehda, silla toimintaymparistot ja -yhteydet vaihtelevat hyvin
paljon. Lisaksi riippuen viitekehyksestd, johtoryhman maarittelyssa voidaan painottaa jasenten
lukumaaraa, hierakkiatasoa tai laheisyytta organisaation ykkosjohtajaan. Moninaisten
toimintaymparistojen vuoksi johtoryhman koko, tehtava tai kokoonpano voi vaihdella hyvinkin
paljon. Kuitenkin johtoryhman koko olisi hyva olla suhteessa organisaatioon, ja sen olisi syyta olla
enintdan 15 % koko henkilostosta. Laajennettuun johtoryhmaan voidaan kutsua myds toimintaa

tdydentavia henkiloita. (Mansukoski 2008, 262—263; Luoma 2021, 14-15 & 18-19.)

Yksityisella sektorilla ei ole lakisdateista velvollisuutta ylldapitaa johtoryhmaa, eika se siind mielessa
ole yrityksen virallinen toimielin. Julkishallinnon puolella taas osassa organisaatioita on
johtoryhma, jonka kokoonpanoa ja tehtavia maaritellaan usein laissa. (Luoma 2021, 16—-17.) Koska
TYP-johtoryhma on osa julkista hallintoa, tassa tutkimuksessa ei paneuduta niinkdan tehtaviin,
joita johtoryhmilla on kilpailun ja markkinatalouden my6td, vaan johtoryhmatydskentelyn
kuvaamisessa keskitytdaan niihin tehtaviin, jotka ovat yhteisia seka julkisella etta yksityisella
sektorilla. Lisdksi tarkastellaan myds julkisen hallinnon johtoryhman omia erityispiirteita ja sitd,

mika tekee johtoryhmasta toimivan.

Johtoryhmien monimuotoisuus on myds vaikuttanut siihen, etta myds tutkimus on ollut
monipuolista tapaustutkimuksista vuorovaikutuksesta (Pennanen & Mikkola 2015) huipputiimien

toiminnan analysointiin (Taneja, Sewell & Pryor 2012). Tutkimuskohteina on erityisesti
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yritysmaailma, niin pienet yritykset kuin kansainvaliset yhtiot. Kansainvalisessa tutkimuksessa
johtoryhmien monimuotoisuus on yksi tarked teema aikalaiskeskustelussa. Toisaalta
johtoryhmatoiminnan tullessa myos julkiseen hallintoon, on etenkin Suomalaisesta tutkimuksessa
loydettavissa artikkeleja sairaaloiden (Laapotti & Mikkola 2015) ja koulujen johtoryhmists,
valtionhallinnon johtoryhmien jaddessa vahemmalle. Painotus on kirjallisuudessakin selkeasti
yritysmaailman johtoryhmien toiminnassa. Johtoryhmatyoskentelya tutkitaan kuitenkin ennen

kaikkea johtamisen nakdkulmasta ja osana sita.

Mitka ovat johtoryhman tehtavat?

Johtajan tuki

Johtoryhman ensisijainen tehtava on toimia ykkosjohtajan tukielimend, toisin sanoen johtoryhma
on johtajansa tyéryhma, joka auttaa hanta tekemaan parempia paatoksia. Tarkemmin tehtava
maaraytyy organisaation ja johtoryhman toimintatavoitteen myoéta. (Mansukoski ym. 2008, 37 &
263.) Toiminta kuitenkin liittyy kokonaisjohtamiseen, silld se on johtajansa toiminnan laajentuma
(Luoma 2021, 15). N&ihin tehtaviin voi kuulua niin talouden suunnittelua, toiminnan kehittamista
tai paatoksentekoa. Usein johtoryhmat ovat tarkeitd foorumeita toiminnan koordinointiin,
keskindiseen vuorovaikutukseen ja tiedonjakoon. Parhaassa tapauksessa johtoryhma tydskentely
tukee niin johtajan kuin myds sen jasenten toimintaa omilla sektoreillaan. (Mansukoski ym. 2008,

37-38))

Strategia: toiminnan suunnittelu

Strategian luominen ja paatdksenteko nostetaan usein yhdeksi tarkeimmista johtoryhman
tehtdvista. Tata varten tarvitaan vahva yhteinen visio organisaation paamaarasta. (Pennanen &
Mikkola 2013, 233.) Yleisesti voidaan sanoa, ettd tarkoituksena on asettaa pdamaara tai tavoite ja
pyrkia toteuttamaan se mahdollisimman taloudellisesti ja tehokkaasti. Strategia on tulevaisuuden
tavoitetila tai suunnitelma, jolla tavoitteet toteutetaan. Voidaan myds sanoa, etta strategia on se,
mita organisaatio on tulevaisuudessa. Strategia on yleensd dokumentoitu ja siihen sisaltyy niin
aikataulu ja strategiaprosessiin osallistuvien vastuut. Strategian laatiminen ei kuitenkaan riita, se

taytyy myos saada toteutumaan kaytannossa. (Mansukoski ym. 2008, 77; Luoma 2021, 46.)
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Strategian toteuttaminen ja toteutuminen tarkoittaa myo6s sen seurantaa, muuten suunnitelmalla
ei juurikaan ole merkitysta. Johtoryhma voi seurata strategian toteutumista kokonaisuutena tai
sen jasenet voivat vastata oman sektorinsa valvonnasta ja seurannasta. Seurantaa helpottaa, kun
se jaksotettu osaksi vuosisuunnitelmaa eli vuosikelloa. (Mansukoski ym. 2008, 88—89) Vaikka
strateginen johtaminen on ensisijaisesti ykkosjohtajan vastuu ja samalla se voi olla myds
johtoryhmaa yhdistava tekija. Strategiaa luodessa on tarkeaa, ettd johtoryhma kay yhteista

keskustelua, jota kautta myos johtoryhman rooli ja tehtava selkeytyvat. (Luoma 2021, 44-45).

Paatoksenteko

Jos ajatellaan, ettd johtoryhman tarkein tavoite on saada organisaatio menestymaan strategisen
tyoskentelyn avulla, on ryhman tehtava sellaisia paatoksia, jotka myotavaikuttavat tavoitteen
saavuttamisessa. Toisaalta paatdksenteko myo6s paljastaa ryhman toiminnan luonteen, tehdaankoé
paatoksia yhdessa parhaaseen mahdolliseen saatavilla olevaan tietoon perustuen vai onko
ryhmassa jokin muu kdytanto. Padsaantoisesti ajatellaan, ettd paatoksentekoprosessissa olisi syyta
olla ongelman havaitsemisen jalkeen erilaisten nakokulmien kasittely monipuolisesti. Vasta taman
jalkeen on syyta ottaa kantaa ja tehda paatos. Tama voi vaatia kasittelyd useammassa

kokouksessa. (Luoma 2021, 41-43.)

Toisaalta Mansukoski ynna muut (2008) tahdentavat sitd, ettei paatoksenteolle ole olemassa yhta
ainoaa oikeaa tapaa. Jokainen tilanne tulee harkita erikseen ja mukauttaa paatoksenteko tarpeen
mukaan. Johtoryhman jasenilld on kuitenkin tarkeaa olla ymmarrys siita, mitd paatoksenteosta
seuraa, jotta sopiva tapa paatdksentekoprosessille voidaan valita. (Mansukoski ym. 2008, 209.)
Paatoksentekoprosessissa onkin vaarana, etta paatosta hatikdidaan, jolloin erilaiset nakdkulmat
jaavat kuulematta. (Luoma 2021, 43) Paatoksenteossa merkittavassa roolissa on kommunikaatio
ja vuorovaikutus. Adrimmaisessa tapauksessa paatoksid voidaan tehda vairin perustein ja
aiheuttaa haittaa paatosten kohteena oleville, mikali kiire tai jokin muu estdaa avoimen

vuorovaikutuksen. (Taneja ym. 2012, 12.)

Toiminnan ja osaamisen kehittdminen
Jotta johtoryhma toteuttaa mahdollisimman tehokasta tydskentelya, on sen jasenilla oltava kyky
uudistua ja kehittya. Tama tarkoittaa, ettd jasenten on kyettava arvioimaan omaa ja ryhman

toimintaa sdaannollisesti. (Mansukoski ym. 2008, 32). Se millaisiin kehittdmisratkaisuihin
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paadytaan, riippuu johtoryhman kehitysvaiheesta ja sen jasenten kehittymistarpeesta. Ratkaisuna
voi olla joko ulkopuolinen kehittamisasiantuntija tai johtoryhma voi itse tuottaa
kehittamisratkaisunsa. Rohkean uudistumisen kautta voidaan saada esiin johtoryhman paras
mahdollinen potentiaali, mika voi parantaa myos ryhman suorituskykya merkittavasti. (Luoma

2021, 187-188.)

Johtoryhmatyoskentelyn kehittdmiseen kuuluu olennaisesti se, etta ykkosjohtaja ja ryhma pystyy
arvioimaan omaa toimintaansa seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla. Kehittaminen perustuu
toiminnan arviointiin, joka voidaan tehda keskustelun kautta tulevan palautteen tai erilaisten
arviointimenetelmien hyédyntamisen avulla. Naista saatavan tiedon perusteella tehddan
johtopaatoksia siita, millaisia kehittamistoimenpiteita olisi syyta tehda. Lisdksi on sovittava myds

seurannasta ja toteutumisen tuloksista. (Mansukoski 2008, 290-291.)

Kokouskdytannot

Johtoryhmatoiminnan ytimessa ovat kokoukset (Mansukoski ym. 2008, 265). Kokoukset eivat ole
vain paatoksentekoa ja strategiatydskentelya varten, vaan niiden vuorovaikutuksella on monia
tehtavia. Sen lisdksi, ettd ryhma tekee paatoksia, vuorovaikutus myds nivoo ryhmaa yhteen ja
tekee siita tiiviimman. (Laapotti & Mikkola 2015, 39-41; Mansukoski ym. 2008, 265.) Kokouksissa
luodaan vuorovaikutuksella niita rakenteita, jotka maarittelevat keskustelun avoimuutta,
toiminnan merkityksellisyytta ja paatoksentekoa. Nama rakenteet voivat helposti jaada
sanattomana sopimuksena voimaan, mutta niitd voidaan myds muokata. (Laapotti & Mikkola

2015, 40.)

Tehokas ja tuloksekas kokoustydskentelyyn kuuluu, etta kokous on hyvin valmisteltu ja myos
siihen osallistuvat jasenet ovat hyvin valmistautuneet. Erityisesti puheenjohtajan ja sihteerin roolit
korostuvat jouhevan kokouksen kulussa. (Mansukoski 2008, 241-242, Laapotti & Mikkola 2015,
40.) Puheenjohtajan vastuulla on, etta keskustelu on laadukasta ja kaikki saavat puheenvuoron.
Jasenten tulisi puolestaan pyrkid avoimeen vuorovaikutukseen, myos eridvien mielipiteiden osalta,
jotta asian kasittely edistyy kohti parasta mahdollista paatosta. Sihteerin on syyta varmistaa, etta

kaikki keskustelut tulevat kirjatuksi. (Mansukoski 2008, 244—-246.)
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Johtoryhmatyoskentelyyn voi kuulua tehtadvia kokousten ulkopuolella, mika voi olla mm.
tiedonhankintaa, asioiden selvittamista tai ongelmien ratkaisujen kartoittamista (Luoma 2021, 20).
Taman vuoksi on tarkeda, ettd johtoryhman jasenet hallitsevat oman sektorinsa nykytilan ja
tulevaisuudennakymat. (Mansukoski ym. 2008, 33.) Joskus vastuualueet voivat myos olla jasenen

oman erityisosaamisen vieresta, mika mahdollistaa osaamisen kehittymisen ja oppimisen (Luoma

2021, 20).

Pelisdannot

Vaikka laki ei velvoitakaan, johtoryhmat voivat itse tehda sitoumuksia ja linjauksia sen toiminnasta
ja tehtavista. (Luoma 2021, 17.) Monille johtoryhmille onkin luotu omat ohjeet tai johtosdaannot,
jotka palvelevat parhaiten kyseista organisaatiota (Mansukoski 2008, 263). Pelisdaannailla
tarkoitetaan yleisesti kirjallista tuotosta, josta I16ytyy toiminta- ja kdyttaytymisohjeet erilaisiin
toistuviin tilanteisiin ja voivat pitaa sisdllaan mm. johtoryhman kokoonpanon, kokouskaytannot,
kokousten aikataulutuksen ja koollekutsumisen seka johtoryhmatydskentelyn kaytantoja
kokousten ulkopuolella. Pelisdannot luodaan johtoryhman kdynnistyessa, mutta niitd on hyva
tarkistaa aina valiajoin. Johtoryhman sitoutuminen pelisdantoihin auttaa myos ryhmaa
kehittymaan tiiviimmaksi ja yhtenevaksi ryhmaksi, mika taas tehostaa johtoryhman toimintaa.

(Luoma 92-93.)

Roolit

Johtoryhmatyoskentelyssa korostuu tyéryhman rooli, joka auttaa johtajia tekemaan parempia
paatoksia ja linjauksia (Mansukoski 2008, 263). Ryhman kyky tyéskennelld yhdessa voi olla
merkittava tavoitteen onnistumisen tai epaonnistumisen kannalta. Vaikka johtoryhmassa vastuu
on jaettu, toiminta henkilGityy helposti johtajaan. Viimekadessa johtoryhman puheenjohtaja onkin
vastuussa johtoryhman tekemista paatoksista, kuitenkaan se ei poista jokaisen jasenen vastuuta
tuoda tarvittava tieto omalta sektoriltaan paatdksenteon tueksi. Johtoryhman johtajan tehtavana

on osallistaa jasenid ja luoda yhteiset pelisdannot. (Luoma 2021, 36—37; Masukoski 2008, 38.)

Johtoryhman jasenilla ei voi olla vadrinkasitysta omasta roolistaan, jotta toimiva yhteistyd on
mahdollista. (Mansukoski y. 2008, 33.) Jos johtoryhman jasenet ovat vain lasnadolevia kokouksissa,
heidan kasityksensa yhteisesta toiminnasta ovat virheellisia. Johtoryhmatoiminta vaatii siihen

osallistuvalta jaseneltd paneutumista, mika kaytannossa tarkoittaa tiedonhakua ja ongelmien
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ratkaisuvaihtoehtojen puntarointia myo6s kokousten ulkopuolella, seka aktiivista osallistumista.

(Luoma 2021, 20.)

Vuorovaikutus

Vuorovaikutus nostetaan usein yhdeksi tarkeimmaksi johtoryhman osaamistekijaksi. Sen kautta
asetetaan paamaarat ja se mahdollistaa ryhman toiminnan. Laadukas vuorovaikutus mahdollistaa
ryhman kehittymisen ja rakentaa jasenten vilisia suhteita. Vuorovaikutus on muutakin kuin
puhutut sanat, vaikka johtoryhman kokousten kontekstissa silla onkin ensisijaisesti tiedon
valittdmisen funktio. (Pennanen & Mikkola 2013, 231.) Tutkimuksen mukaan on ryhman etu, jos
vuorovaikutus on avoimesti tietoa jakavaa, uusien suhteiden luomista ja luottamusta kehittdvaa
viestintda. (Pennanen & Mikkola 2013, 236.) Vuorovaikutus on myds avainasemassa
paatoksenteon suhteen. Positiivisen vuorovaikutuksen merkitys nakyy siina, etta jasenet

rohkenevat ottaa kantaa ja kertoa huolistaan yhteisissa kokouksissa. (Taneja ym. 2012, 12.)

Vuorovaikutusta rakennetaan sanoin ja elein, ja se luo yhteisia merkityksia ja vahvistaa yhteistyota
ja tietenkin valittaa tietoa. Vuorovaikutuksen tulisi olla laadukasta, mika vaatii osallistujilta
aktiivista panostusta. Laadukas vuorovaikutus auttaa asiantuntijoiden ja ryhman roolien
selkeyttamisessa ja vahvistamisessa ja ilman sita yksilon tai ryhman kehittyminen ja kehittaminen
on mahdotonta. (Pennanen & Mikkola 2013, 230.) On todettu, ettd kun vuorovaikutus on
laadukasta, my0s osallistujat ovat tyytyvaisempia ja ryhman onnistuminen paranee (Laapotti &

Mikkola 2015, 40).

Viestinta

Viestintda on merkittdva osa johtoryhman toimintaa. Johtoryhman sisdinen viestinta kertoo sen
toimintakyvysta. Jasenten sitoutuneisuus toimintaan taas kertoo tiedon siirtymisesta
johtoryhmaan tai sielta eteenpain, kun johtoryhmadssa tehdyt paatdkset on saatava jalkautettua
kdytantoon. (Mansukoski 2008, 265.) Mikali jasenet eivat ole sitoutuneita paatoksiin, viestin
merkitys voi muuttua, sen siirtyessa eteenpain johtoryhmasta. Toisaalta taas sisdisessa
viestinndssa sitoutumattomuus voi ndyttaytya johtoryhman ja sen toiminnan vaheksymisena.
(Luoma 2021, 25.) Ratkaisuna ongelmaan voi olla vahvempi sisdinen vuorovaikutus toiminnan ja

tyoskentelyn tavoitteista. Toisaalta myds toiminnan tavoitteiden vahva viestintd tyontekijoille
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tukee johtoryhman toimintaa, kun henkil6std ymmartaa johtoryhmatyodskentelyn merkityksen.

(Mansukoski ym. 2008, 40.)

Hyvan johtoryhman tunnusmerkit

Organisaatiot ovat siirtyneet jo 2010-luvulta alkaen vahemman hierarkkisesta tiimimaisempaan
toimintatapaan. Taneja, Sewell & Pryor’in (2012) kuvaavat tutkimuksessaan hyvin toimivan
johtoryhman edellytyksia. Heidan mukaansa huipputiimin toiminta perustuu mm. hyvaan
vuorovaikutukseen, jonka avulla tiimi saa aikaiseksi maariteltya suunnitelmat ja toiminnan
tavoitteet. Perusalustana vuorovaikutukselle ovat kokoukset, joissa voidaan ratkaista sisdisia ja
ulkoisia haasteita ja tehda oikea-aikaisia paatoksia. Taman lisdksi tiimin jasenten roolien selkeytta
ja myoOnteisia suhteita on vaalittava ja kehitettava. Hyvin toimiva tiimi on myos koko organisaation

etu. (Taneja ym. 2012, 11.)

Hyvéan johtoryhmatoiminnan maaritelmaa ei ole kuitenkaan yksinkertaista esittaa, vaan se koostuu
useammasta eri tekijasta. Luoma (2021) esittelee hyvan toiminnan perusteita, joita ovat
edellytykset toiminnalle, toimivat kaytanteet, johtoryhman dynamiikka ja sen saavuttamat
tulokset. Toiminnan edellytys on perusta, jota kautta johtoryhmatoiminta kytkeytyy organisaatioin
toimintaan ja antaa tarkoituksen toiminnalle. Johtoryhmalla tulee olla selkea rooli, mikd on sen
tehtava kokonaisuuden kannalta. Toimivat kdaytannot konkretisoituvat kokousten aikana ja
voidaan tukea yhteisilla pelisaannailla, jotka luovat ohjauskoodin toiminnalle. Sisdisen dynamiikan
merkitys nakyy sitoutumisena ja motivoitumisena yhteiseen tyoskentelyyn seka kaikkien
osaamisen hyodyntdaminen pdamaaran saavuttamiseksi. Hyvan johtoryhmatoiminnan
tunnusmerkki on myd&s aikaansaadut tulokset, mika tulisi olla jokaisen ryhman tarkein paamaara.

(Luoma 2021, 24-26.)

Mansukoski kumppaneineen (2008) taas madrittelee laadukkaan johtoryhmatoiminnan ulkoiseksi
seka sisdiseksi tehokkuudeksi. Ulkoisella tehokkuudella tarkoitetaan sita, etta resurssit huomioon
ottaen johtoryhma saa mahdollisimman hyvin tavoitteensa ja suunnitelmansa toteutumaan
soveltuvalla tavalla. Sisdinen tehokkuus taas tarkoittaa johtoryhman sisaisia kdaytantoja ja
tehokkuutta eli sen toiminnallista laatua. (Mansukoski ym. 2008, 239.) Johtoryhman toiminta
voidaan katsoa onnistuneeksi, kun sen itse maarittelema paamaara on toteutunut (Taneja ym.

2012, 12). Hyvin toimiva johtoryhma on siis enemman kuin ryhma ihmisid. Se pystyy itse
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maarittdamaan oman tehtdvansa ja tavoitteensa seka tarvittaessa uudistamaan ja korjaamaan
toimintaansa. Tama onnistuu, kun johtoryhmalla on vahva yhteinen paamaara. Toimivalla
johtoryhmalld on parhaimmillaan positiivinen vaikutus myds sektoreiden toimintaan. (Luoma

2021, 14-16.)

Johtoryhma tyéskentelyn haasteet

Mansukoski kumppaneineen (2008) kertoo, etta tutkimusten mukaan johtoryhman tarkeimpia
kehittamisen kohteita voidaan jakaa kahteen kokonaisuuteen: vuorovaikutukseen ja
ihmissuhteisiin seka toimintaan liittyvat tekijat. Jos ilmapiiri on huono, keskustelu ja vuorovaikutus
voi olla varovaista, eika rakentavaa palautetta tai kritiikkia siedeta. Keskustelu kokouksissa voi olla
niukkaa, mutta kaytavilla sitakin runsaampaa. Tama johtaa helposti klikkien syntymiseen ja jopa
valirikkoihin, mika haastaa toiminnan yhteisen paamaaran tavoittamiseksi. Sitoutumattomuus ja

yhteisvastuun puute taas voi johtaa oman edun tavoitteluun. (Mansukoski 292—-294)

Johtoryhmien toiminnasta I6ytyvat kehittamisen kohteet voivat liittya sen kokoonpanoon, jos se ei
ole toiminnan kannalta riittdvan laaja-alainen tai edustajien osaaminen on liian yksipuoleista.
My®0s lilan suuri ryhma voi asettaa haasteensa tehokkaan ryhmatyoskentelyn kannalta. Etenkin
tama nayttaytyy strategisessa suunnittelussa. Jos johtoryhma ei paneudu suunnitteluun ja
strategian luomiseen riittavasti, voi toteutus ja seuranta olla puutteellista, eika tarvittavia
toimenpiteita valttamatta pystyta tekemaan. Paatoksenteko voi olla epamaaraista, jolloin
sitoutuminen yhteiseen paamaaraan ja tyoskentelyyn on vahaista. Toisaalta taas lilan dominoiva
ykkosjohtaja, jolloin johtoryhman jasenien merkitys ryhmassa on enemmankin edustuksellinen,

mika voi turhauttaa ryhman jasenet. (Mansukoski 2008, 292-293.)

Kaytdannon toiminnan eli kokoustyoskentelyn haasteet nakyvat, jos kokoukset ovat huonosti
valmisteltuja tai osanottajat eivat valmistaudu riittavasti. Turhautuminen tai sitoutumisen puute
voi vaikuttaa yleiseen ilmapiiriin ja kokouksista tulee sen sijaan jasenille rasite. Tall6in yhteista
aikaa ei kunnioiteta, vaan kokoukseen saavutaan myohdassa tai valilla sieltad poistutaan.
Vuorovaikutus karsii, mika taas johtaa vuorovaikutuksen haasteisiin. Tallaisessa tilanteessa
johtoryhma ei voi oppia eika kehittya, toisaalta jasenilla ei valttamatta ole edes halua ryhtya
kehittamaan, kun motivaatio ja sitoutuminen johtoryhmatyodskentelyyn on heikko. (Mansukoski

ym. 2008, 293-295.)
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Jos johtoryhmatydskentely on vain kokouksissa paikalla olemista, johtoryhman jasenten roolit
eivat valttamatta ole tdysin selvia kaikille. Mikali myos johtoryhman tavoite ja toimintatapa on
epaselva jasenille, voi johtoryhman toiminta olla keskustelukerhomaista tai vaihtoehtoisesti
keskustelua ei synny, mika johtaa ryhmassa usein turhautumiseen. Tallaisessa tilanteessa
johtoryhman johtajan olisi syyta osallistaa jasenia, jotta heiddan osaamistaan voidaan hyodyntaa.
Mikali osallistaminen ei toimi, taytyy koko johtoryhman toimintaa kehittaa tai vaihtoehtoisesti
harkita sen toiminnan lopettamista. (Luoma 2021, 20-21; Masukoski ym. 2008, 39—40.) On myods
tarkeaa huomioida, etta johtoryhma voi olla joskus puhtaasti tiedotus- tai keskustelufoorumi, joka
keskittyy tiedon vaihtamiseen. Jos johtoryhma toimii tassa roolissa, on tarkeaa, etta sekin
hyvaksytaan. Talldin johtoryhmadssa ei juurikaan tehda strategiatydskentelya tai pyrita

vaikuttamaan organisaation toimintaan. (Mansukoski 2008, 145)

Myos Taneja kumppaneineen (2012) méaarittelee toimimattoman johtoryhman haasteet
samankaltaisesti. Erityiseksi haasteeksi nousee johtoryhman pysahtyneisyys. Tama voi johtua siita,
etta ollaan niin tyytyvaisia tamanhetkiseen tilanteeseen, ettei ndahda tarvetta kehittymiselle.
Taneja ja kumppanit nostavat ryhmadynamiikan ja vuorovaikutuksen rinnalle my6s yksilokohtaiset
tekijat kuten motivaation ja sitoutumisen. Mikali motivaatiota johtoryhmatydskentelyyn ei ole, voi
toiminnasta tulla monotonista ja rutiininomaista, mika on omiaan lisédmaan seisahtuneisuutta.
Sitoutumattomuus yhteiseen toimintaan taas voi johtaa mm. keskindiseen kilpailuun. (Taneja ym.

2012, 14.)

Johtoryhmatyoskentely on ihmisten kanssa tyoskentelya, ja siihen patee minka tahansa
ryhmailmion lait ja ryhman sisalle voi mm. muodostua klikkeja (Mansukoski 265).
Vuorovaikutuksen haasteet nakyvat yleensa konflikteina (Pennanen & Mikkola 2013, 236).
Johtoryhmien haasteet kuitenkin mahdollistavat kehittymisen. Jotta haasteista selvitaan, avoin
keskustelu on merkittavassa asemassa. Johtoryhman tulee kyeta luomaan yhdessa ratkaisu.
Jasenten tulee rutiinin omaisesti pystya tunnistamaan haasteet ja toimia huipputiimin tavoin.

(Taneja ym. 2012, 15.)

Johtoryhman tarkean tehtavan, eli strategian luomisen, epdaonnistumiseen voi olla monia syita,
mutta tutkimusten mukaan syyt |0ytyvat usein strategiaprosessista. Tama tarkoittaa sita, etta visio

tai pdamaara ole riittavan selkea tai sen toteuttamisesta puuttuu johdonmukaisuus. Tama taas
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tarkoittaa usein sita, etta suunnittelu ei pohjaudu riittavaan tiedolliseen analyysiin ja strategiasta
kaytava keskustelu on pinnallista tai sita ei ole ollenkaan. Toisaalta taas saanndéllisen seurannan
puuttuessa ei kehittymista tapahdu. (Mansukoski ym. 2008, 90.) Jos organisaatiossa on paljon
akillisia huomiota vaativia haasteita, ei aikaa varsinaisen strategian toteuttamiselle ole. Tama
kuitenkin tarkoittaa, ettda menestyksekasta johtoryhmatyoskentelya tuskin saavutetaan. (Luoma

2021, 45.)

Jasenten vaihtuminen ja osaamisen vaje voi olla merkittava tuloksekkaan johtoryhmatydskentelyn
este. Tama nousee esiin etenkin niissa tilanteissa, joissa johtoryhman vastuulla on suuria ja
haastavia muutoksia. Jasenten vaihtuvuuteen voi olla haastavampaa vaikuttaa, jolloin
johtoryhman kokonaisuudessaan panostettava osaamiseen ja sen kehittamiseen. Osaamiseen
voidaan toki vaikuttaa johtoryhmavalintojen kautta, mutta johtoryhman tulee myds itse

maaritelld, miten sen tyOsta voidaan saada kiinnostavaa ja palkitsevaa. (Tanejaym. 2012, 13-14.)

Johtoryhmat julkisella sektorilla

Johtoryhmien roolissa julkisella ja yksityisella sektorilla on omat erikoispiirteensa, mutta myos
paljon yhteista. Koska julkisessa johtamisessa usein poliittinen pdatoksenteko ohjaa toimintaa, ne
myo0s vaikuttavat johtoryhman toimintaan. Toisaalta myos johtoryhmien paatokset vaikuttavat
ymparoivaan yhteiskuntaan. (Taneja 2012, 15, Mansukoski ym. 2008, 255.) Yhteista on, etta
monimuotoistuva ja yha enemman verkostoituva toimintaymparist6 vaatii myos julkishallinnolta
siind missa yksityiseltd sektoriltakin monipuolista johtamisosaamista. Johtoryhmien kehittaminen
on yksi ratkaisu monipuolisen osaamisen saavuttamiseksi. (Mansukoski 2008, 256.) Voidaankin
sanoa, ettd julkinen johtaminen ja yritysjohtaminen ovat lahentyneet toisiaan, vaikkakin

perustehtavien erilaisuus tuo toimintaan erityispiirteensa. (Mansukoski 2008, 261.)

Vaikka julkishallinnon johtoryhmatydskentely onkin hyvin samankaltaista kuin yritysjohdon, sen
erityistehtdvina korostuvat strategiatyo ja paatoksenteko, operatiivinen johtaminen, tiedonvalitys
ja osaamisen kehittdminen. Strategisen johtamisen kehittaminen on ollut painopisteena jo 2000-
luvun lopussa. Kun johtoryhma koostuu eri sektoreiden edustajista, on tarkeaa, ettd oman
toiminnon jasenet pystyvat nakemaan kokonaisuuden johtoryhmaorganisaation nakdokulmasta ja
pystyy rakentavaan yhteistyohon muiden kanssa. Tana paivana julkinen johtoryhmatoiminta

perustuu yhda enemman erilaisten osaamisten yhdistamiseen aiemman edustuksellisuuden sijaan.
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(Mansukoski 2008, 261-265.) Onnistuneeseen johtoryhmatoimintaan asetetaan suuria
edellytyksia niin ammatillisesti, yksilollisesti ettd vuorovaikutuksellisesti (Mansukoski 2008, 303).
Vaatimuksistaan huolimatta johtoryhmatyoskentely on joka tapauksessa osaamista, jota voi

kehittda niin yksilo- kuin ryhmatasollakin (Luoma 2021, 20).

4.2 Verkostotyoskentely

Verkostot maaritellaan usein useamman toimijan valiseksi kokonaisuudeksi. Toimijat voivat olla
mm. henkilGita, organisaatioita tai vaikkapa virastoja. Verkostoa kuitenkin yhdistaa tyoskentely
yhteista paamaaraa kohti. (Dirani, Baldauf, Medina-Cetina, Wowk, Herzka, Bello Bolio, Gutierrez
Martinez & Munoz Ubando 2021, 429.) Pentti Jarvensivu (2019, 37) maarittelee verkostotyon
siten, ettd se on itsendisten toimijoiden yhteista luottamukseen perustuvaa ja tavoitteellista
toimintaa, jonka ajallinen kesto on pitka. Verkostot ovat useamman kuin yhden toimijan
muodostamia malleja, joissa jaetaan tietoa ja resursseja sekd tehdaan yhteistyota. Siihen liittyy
osaamisen yhdistaminen, jota kautta verkoston jasenet saavat etua jaetuista voimavaroista ja
yhteisesta tiedosta. Verkostotoiminta perustuu vapaaehtoisuuteen, vastavuoroisuuteen, tasa-
arvoon ja itseohjautuvuuteen. Verkostojen muodostumisen tai toiminnan luonteen perusteella
niitd voidaan tyypitelld eritavoin, julkishallinnossa ne ovat usein eri organisaatioiden muodostamia
ja ne perustuvat organisaatiorooleihin. Tavoitteena julkisella sektorilla on usein yhteisen
pdadamaaran toteuttaminen ja resurssien jakaminen tai tdydentaminen. (Verkostojohtamisen opas

2019, 13-15; Jarvensivu 2019, 37.)

Seija Nykdnen (2010, 72) kuvailee vaitoskirjassaan verkostotydn yhteistydmekanismiksi, jolla on
sidoksinen yhteys ja se on muodostunut tai muodostettu tarkoituksellisesti. Verkostotyohon liittyy
yhteisty6 seka sen koordinointi ja organisointi. Tavoitteena voi olla ongelmien ratkaiseminen,
innovointi, tiedon tai resurssien jakaminen, kuitenkin niin, ettd sen toiminnasta ja tavoitteista on
sovittu yhteisesti. Verkostojen toimintaan kuuluu oleellisena osana se, etta ne voivat yhdessa
tuottaa jotain, mita verkoston jasenet eivat voi yksittain tehda. (Nykdanen 2010, 72). Riitta
Vanhatalo (2008, 52.) maarittelee verkostotydn vuorovaikutusprosessien ja yhteisen pdamaaran
edistamiseksi. Kaarina Isoherranen (2008, 37) tarkentaa maaritelmaa siten, etta verkostotyo

vuorovaikutussuhde, jossa on ennalta sovittu maara henkil6ita, organisaatioita, tapahtumia tai
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kohteita. Verkostotyo julkisella sektorilla on usein eri hallinnonalojen valista, jolloin sita voi

nimittaa poikkihallinnolliseksi verkostotyoskentelyksi. (Isoherranen 2008, 37).

Verkostotoimintaa on tutkittu paljon erilaisissa viitekehyksissd, kuten johtamisen, julkisen
hallinnon tai vaikkapa palveluiden koordinoinnin nakékulmasta. Verkostotoimintaa on myds
nimitetty useammalla tavalla, riippuen tutkimusalasta. (Nykdanen 2010, 72—-73.)
Verkostotyoskentelysta voidaan kayttdd myos synonyymina rajapintatyoskentelya tai
yhdyspintatyon kasitetta (Niemi 2023, 99). Rajapinnoissa tapahtuvassa tydssa on usein prosesseja,
jotka eivat jasenny yhteen yksittdiseen tekijaan tai organisaatioon. Ndissa prosesseissa tapahtuu
rajanylityksid, kun asiantuntijuuden erikoisosaamiset leikkaavat toisiaan ja limittyvat. (Leinonen
2020, 26) Yhdyspintatyoskentelyssa taas eri organisaatioiden toiminnallinen yhteys, jota kautta
haetaan yhdessa sovittuja tavoitteita. Vuoropuhelun kautta muodostetaan toiminnalle yhteisia
rakenteita. (Niemi 2023, 99.) Koska tyollistymistd edistdvdssa monialaisessa yhteispalvelun piirissa
ja aiemmassa tutkimuksessa on vakiintunut kaytanto puhua verkostoista ja verkostotyosta, tdssa
tutkimuksessa kaytetdaan myos paaasiassa verkostotyon kasitetta puhuttaessa eri organisaatioiden

vélisesta yhteistyosta ja sen rakenteista.

Kaikissa edellisissa verkostotyon kuvauksissa korostuu yhdessa tekeminen. Jos verkostonjasenet
toimisivat rinnakkain, olisi tyoskentely padsaantodisesti itsendista ja yhteisten palavereiden aika
pyritaan tehokkuuden nimissa pitamaan mahdollisimman tiiviina. Tama ei kuitenkaan tarkoita,
ettd verkostossa kokouksiin kdytetty aika korreloisi sen laadun kanssa, vaan hyvin jarjestetty ja
johdettu kokous voi olla kestoltaan tiivis, mutta tuloksekas. Jotta yhdessa tekeminen on
laadukasta ja tuloksellista, tarvitaan hyvia, yhdessa sovittuja kdytantoja, pelisaantoja. (Jarvensivu
2019, 53.) Onnistunut verkostotyo on kuitenkin muutakin kuin kokouskaytantoja, silla sen
onnistumista voidaan kuvata jopa sadoilla eri tekijoilla (Jarvensivu 2019, 60), riippuen verkoston

toiminnan luonteesta ja muista erityispiirteista.

Verkosto on ennen kaikkea vihemman hierarkkinen tapa koordinoida toimintaa, ja yha
useammassa organisaatiossa verkostomainen tyoskentely on vakiintunut kdytanndksi. (Diarani y.
2021, 429-431.) Koska eri sektoreiden yhteistyon tarve on kasvanut monimutkaistuvassa
ymparistossamme, ovat Kollek, Rieck & Yemini (2019) tutkineet koulutusjarjestelmien haasteita,

joissa ratkaisua oli haettu eri sektoreiden yhdyspintatyolla. Tutkimuksessa osoitettiin, etta



26

verkostomaisella yhteistyolla on merkittavaa etua, mutta se myos vaatii johtajuudelta erityisia
taitoja ja tietoja. Tutkimuksessa korostuu yhteinen ongelmanratkaisu tilanteissa, jossa yksittdisen
tekijan mahdollisuudet ovat rajalliset. (Kolleck ym. 2019) N&in ollen verkostot tuovat lisdarvoa
organisaatioille, kun verkoston potentiaali hyddynnetdan ja asioiden kasittelyyn saadaan erilaista

kokemuspiiria ja osaamista. (Diarani ym. 2021, 431; Vanhatalo 2008, 54.)

Jarvensivu (2019) tiivistaa verkostotyon ytimeksi tuntemisen, luottamuksen ja sitoutumisen. Mikali
verkoston jasenet ovat toisilleen vieraita, ei luottamuksellista tilaa synny, mika taas vaikuttaa
siihen, ettei yhteistyo ole valttamatta niin tuloksellista kuin mahdollista. Etenkin rohkeus ottaa
puheenvuoroja ja tuoda tietoa ja erilaisia nakemyksia, voi karsia luottamuksen puutteesta.
Toisaalta, vaikka tuttuus ja luottamus olisi saavutettu, jolleivat jasenet sitoudu toimintaan, voi
yhteisen paamaaran tavoittelu ja saavuttaminen olla haastavaa. Taman vuoksi on tarkeaa, etta
toiminnassa otetaan huomioon naiden kolmen tekijan vahvistaminen. Nama ruokkivat myos
toisiaan, tuttuus luo luottamusta, joka lisaa sitoutumista. Kun nama tekijat |6ytyvat verkoston
toiminnasta, on yhteisten tavoitteiden luominen ja edun tuottaminen mahdollista myds niissa

tilanteissa, joissa se tuntuu epatodenndkaoiseltd ja kaukaiselta. (Jarvensivu 2019, 60—-62.)

Verkostossa menestyksellisen yhteistyon tekeminen voi olla haastavaa, jos sen jasenet ovat
toisilleen tuntemattomia. Kun ei ndhda vaivaa tutustua toisen osaamiseen, ei hanen
potentiaaliaan voida hyddyntaa verkoston eduksi. Toisaalta taas avun tarjoaminen on vaikeaa, jos
ei tiedetd, mita verkostokumppanit kaipaavat. (Jarvensivu 2019, 63.) Tuttuutta ja luottamusta
rakennetaan vuorovaikutuksen keinon ja sen myo6ta padstaan verkostoryhman toiminnan
tavoitteisiin mutta myos integroidutaan tuottavaksi osaksi ryhmaa. Pelkka vuorovaikutus ei
itsessdan riita, vaan sen laatuun taytyy kiinnittdd huomiota. Talla tarkoitetaan, etta
vuorovaikutuksessa ollaan avoimia ja pyritddan mahdollisimman lahelle dialogisuutta. Siksi
verkostotyohon sitoutuminen tarkoittaa myods sitoutumista verkoston jaseniin tutustumiseen.

(Verkostojohtamisen opas 2019, 20-21, Laapotti & Mikkola 2015, 39.)

Mita on onnistunut verkostotyo?
Verkostotyon tarkoitus on voimavarat yhdistamalla tuottaa jotain, josta kaikki osapuolet hyotyvat.
Mikali lisdarvoa ja synergiaa ei synny, voidaan pohtia verkoston olemassaolon oikeutusta.

Lisdarvon tuottamisen perusta on vuorovaikutus, silld jisenet ovat sen potentiaali. Jasenet
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vaikuttavat siihen, tuleeko jokaisen osaamisesta yhteinen resurssi ja miten monidanista keskustelu
on. Mita useampi mielipide ja aani saadaan kuuluviin, sitd parempia tuloksia verkostossa voidaan
saada. Moniaanisen keskustelun ja tuloksekkaan tyoskentelyn varmistavat hyvin organisoidut
rakenteet, jotka parhaimmillaan mahdollistavat myds verkoston itseohjautuvuuden.

(Verkostojohtamisen opas 2019, 14 & 18.)

Verkostoiden vahvuutena on laaja, monipuolinen osaaminen. Eri alojen osaajat taydentavat
yhteistd ymmarrysta kukin omalla erikoisalallaan. (Dirani ym. 2021, 429.) Kun puhutaan
moniammatillisesta yhteistyosta, on tarkeaa, ettei mikaan sektori dominoi. Hierarkia tai
vallankaytto taytyisi verkostossa korvata oppimisen tilalla, jossa tyoskennellaan tasa-arvoisina.
(Nykanen 2010, 78.) Toimintaa edistaa, jos asiantuntijoiden roolit ovat méaaritelty, jotta
paallekkaisia toimia ei tehda ja tavoitteet ovat yhtenevia. Kuitenkin rajapinnoilla nama roolit
voivat myos ylittya yhteisesta sopimuksesta, jotta toiminta on joustavaa. (Isoherranen 2008, 36—
37.) Rajapinnoilla tydskennellessa onkin tarkeaa, ettda oman alan osaaminen on riittava, jotta koko
ryhma hyotyy ja voi kartuttaa yhteista osaamistaan. Silloin ryhma saa jaettua, yhteista tietoa ja

osaamista. (Isoherranen 2008, 41.)

Verkostojohtamisen ytimessa on se toiminta, jolla johtaja edesauttaa tavoitteiden saavuttamista ja
verkoston kykya luoda arvoa sen jasenille. Johtaminen yleisesti mielletdaan hierarkkiseksi
auktoriteettiin perustuvaksi, mutta verkostojohtaminen on enemmankin luottamuksen ja
sitoutumisen vahvistamista seka koordinointia ja fasilitointia. Koordinoinnilla varmistetaan, etta
verkoston jasenet ovat oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Fasilitoinnilla varmistetaan, etta
tapaamiset ovat laadukkaita ja mahdollistaa puitteet yhteiselle tiedonvaihdolle ja toisilta
oppimiselle. Koska verkostossa kukaan toimijoista ei voi tehda paatoksia toisten puolesta,
yhteistyon merkitys korostuu, kun ymparistd on jatkuvassa muutoksessa. Taman vuoksi olisikin
tarkeaa, etta verkostotoiminnassa sovitaan yhdessa niista ehdoista, kuinka verkostossa toimitaan
ja tarvittaessa muuttaa tai tdydentda sopimusta. (Jarvensivu 2019, 113, 126-129;

Verkostojohtamisen opas 2019, 15-16.)

Verkostotyon haasteet
Verkostotoiminnan kaynnistyessa ja joskus myos jo toiminnan ollessa kdynnissa haasteena voi olla

yhteisen tavoitteen I6ytyminen. Tata ilmiéta korostaa myos osallistujien heikko motivaatio tai
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sitoutuminen. (Kolleck ym. 2019) Vaikka yhteinen paamaara olisikin asetettu, voi kuitenkin
verkoston sisdlld tulla ristiriitaisia tavoitteita eri asiantuntijoiden valilld. Tahan vaikuttavat
erityisesti epaselvat rajapinnat ja toimintojen pirstaleisuus. Taima tekee toiminnasta tehotonta,

eikd se ole taloudellisesti kannattavaa. (Isoherranen 2008, 28.)

Verkostojen haasteena voi myos paatdksenteko, silla yhdyspinnoilla joudutaan tekemaan
kompromisseja, jotka eivat valttamatta ole kenenkadan toiveiden mukaisia. Entuudestaan tuttujen
yhteistydkumppaneiden voi olla haastavaa |0ytdaa omaa rooliaan ja toimintatapojaan.
Verkostostoissa ei voidakaan olettaa, etta vain yhteen kerdantyminen ratkaisee ongelmat, vaan
niissa tulle tietoisesti tyoskennella yhteisen paamaaran ja sujuvan vuorovaikutuksen edistamiseksi.

(Vanhatalo 2008, 52.)

Verkosto on erinomainen tapa ratkaista monimutkaisia ongelmia, joita yksittdainen toimija ei saa
ratkaistua. Kddntdpuolena on, etta toimivaan verkostoon tarvitaan laadukasta vuorovaikutusta ja
eri ndakokulmien tarkastelua. (Dirani ym. 2021, 429.) Vuorovaikutuksen merkitys verkostotyssa on
erityisen suuri, silla verkosto itsessaan perustuu osallistujien vuorovaikutukseen ja valisiin
henkilokohtaisiin suhteisiin (Vanhatalo 2008, 52). Verkoston johtajan tassa tapauksessa tulisi
pyrkia siihen, etta yhteinen luottamus seka paamaara loytyvat, silld vaikuttava verkostotyo

onnistuu vain yhteisen tavoitteen asettamisen ja luottamuksen kautta (Kolleck ym. 2019).

Ihmisyhteisty6ssa voikin olla kitkaa pinnan alla, mika vuoksi verkostotyota olisi tarkeaa arvioida
véliajoin. Olisi tarkeaa, etta toiminnan haasteet pystytdadn tunnistamaan ja nostamaan esiin.
Taman lisaksi tulisi olla kykya myos |6ytaa ratkaisuehdotuksia haasteisiin. Verkoston toimintaa
voidaan arvioida sen lisdarvon ja synergian tuottamisen perusteella eli miten rakenteet auttavat
verkostoa saavuttamaan tavoitteensa. Verkostossa on myds hyva arvioida, ovatko kaikki jasenet
sitoutuneet verkostotyohon ja onko yhteistyon laatu ja vuorovaikutus sellaista, mika edistaa

toimintaa. (Verkostotydn opas 2019, 15-16.)

4.3 Johtaminen julkisessa organisaatiossa ja julkinen hallinta
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Julkisen sektorin muodostavat mm. valtion laitokset, kunnat sekd seurakunnat. Nama tahot
tuottavat ja jarjestdvat paljon erilaisia palveluita ja toimintoja, jotka ovat tarkoitettu kaikille
palvelunkayttdjille ja ne rahoitetaan padsaantoisesti verovaroin. Julkisorganisaation johtamisessa
on omat erityispiirteensa, kun toimintaa saatelevat niin hyvan hallinnon periaatteet kuin laki ja
asetukset. Johtamisessa liikkumavara voi olla rajoitetumpi, kun toimintaa ohjaa poliittinen
padtdksenteko. Virkavastuulla toimivien johtajien toiminnassa korostuu avoimuus ja lapinakyvyys.
(Sydanmaanlakka 2015, 14.) Vaikka julkisella ja yksityiselld johtamisella on enemman yhteista kuin
eroavaisuuksia, julkista johtamista voi pitda aivan omana johtamisen lajina. Organisaatiot ovat
samankaltaistuneet, silla hyvia kdytanteita hydodynnetdan puolin ja toisin. (Virtanen & Stenvall

2019, 17-19; Rannisto & Tuurnas 2015, 265.)

Julkisen sektorin ominaispiirteena on se, etta sielta |0ytyy seka poliittista etta virkamiesjohtamista
(Sydanmaanlakka 2019, 15). Poliittisen paattdjan ja virkamiehen eron voi tiivistda Jalosen (2022)
mukaan siten, etta poliittinen paatdksentekija valitaan vaaleilla, jolloin hdanen kannatuksensa on
ratkaisevassa asemassa. Virkamiehet valitaan taas asiantuntijuuden ja soveltuvuuden perusteella.
Poliittiset paatokset vaikuttavat virkamiesten toimintaan ja virkamiehet toisaalta tuottavat tietoa
paatoksenteon tueksi, joten naita ei voida kokonaan erottaa toisistaan. (Jalonen 2022, 183).
Kuitenkin johtamisen yleiset periaatteet koskevat yksityisen sektorin lisaksi myds julkista puolta.
Arjen henkiléstéjohtaminen tai asioiden johtaminen ei kuitenkaan erottele yksityista tai julkista

sektoria, eika niissa ole ratkaisevaa eroa. (Virtanen & Stenvall 2019, 32-33.)

Poliittinen paatoksenteko haastaa johtamista julkisella sektorilla. Uusia muutoksia tulee joskus
nopeallakin tahdilla ja joskus paatokset voivat olla painvastaisia kuin aiemmat linjaukset. Tama
haastaa asioiden toimeenpanoa, mutta samalla antaa oikeutuksen toiminnalle. Toisaalta
julkisorganisaatiot tuottavat yleishyddyllisia palveluita, joten oikeutus toiminnalle ja paatoksille
tulee myos sita kautta. (Virtanen & Stenvall 2019, 32—-34.) Myds toimintaympadristdn entista
nopeampi muutos haastaa julkishallintoa. Strategisen johtamisen merkitys korostuu ja on
tulevaisuudessa varmasti yksi organisaation merkittava menestystekija. (Sydanmaanlakka 2015,
26.) Julkishallinto on siirtymassa hierarkkisesta mallista yha osallistavampaan ja
monimuotoisempaan tapaan johtaa. Taman vuoksi mm. johtoryhmatyoskentely on lisddntynyt

my0s julkishallinnossa. (Mansukoski 2008, 256.)
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Julkinen johtaminen on kehittynyt 1900-luvun alun vahvan hierarkkisesta ja ylhaaltapain
johdetusta byrokraattisesta toiminnasta ldhemmas yritysmaailmaa. Vanha malli korosti sdatelya ja
valvontaa, silla toimenpiteet kuten kansalaisten ja kuntalaisten palvelut oli toteutettava aina
mahdollisimman samankaltaisesti, jotta oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo toteutuvat. Virkamiehet
olivat poliittisten paatésten mahdollisimman tehokkaita toteuttajia, ja paatoksenteon tuli
perustua rationaaliseen asiantuntemukseen. Valta oli annettu johtajille poliittiselta johdolta ja
virkamiehen velvollisuus oli totella ylempana hierarkiassa olevaa. Etenemaan paasi
substanssiosaamisen perusteella, malli perustuikin enemman hallinnointiin ja prosessien

valvomiseen, eika se antanut juurikaan tilaa johtamiselle. (Sydanmaanlakka 2015, 57-58)

Byrokratiamallin hiljalleen vaistyessa johtamisosaamisen merkitys on lisaantynyt. Poliittisen
johtamisen ja julkisen sektorin suhde on muuttunut niin, etta toiminta on nykyisin enemman
yhteisty6ta. Hallinnon asiantuntemus tuottaa tietoa poliittiselle paatoksenteolle, johtamisen
padtoksiin vaikuttavat siten hallinnon asiatuntemus mutta myds poliittisten paatdstentekijoiden
nakemys siitd, miten asioita hoidetaan hyvin. Julkisessa johtamisessa korostuukin palvelujen
tehokas ja taloudellinen tuottaminen, mutta rinnalle on noussut tarkeana myos
asiakastyytyvaisyys. (Sydanmaanlakka 2015, 59-61.) Politiikan ja julkishallinnon erottaminen on
kuitenkin kaytannossa mahdotonta, silla edelleen poliittiset vaikuttajat tekevat paatoksia, joita

virkamiehet valmistelevat ja toteuttavat. (Jalonen 2022, 183.)

Politiikan ja julkishallinon kehitysvaiheita voidaan katsoa olevan kolme, perinteinen byrokraattinen
malli, uusi julkinen hallinto ja julkinen hallinta (Schneider 2019, 20). Seuraavassa tarkastellaan

ndita johtamisen malleja lyhyesti.

Perinteinen malli

Perinteinen julkisen johtamisen malli syntyi 1900-luvun alussa. Siinad ylhaaltapdin johdettu
hallintojarjestelma toteutti poliittisia paatoksia mahdollisimman tehokkaasti ja
tarkoituksenmukaisesti. Johtamisjarjestelma perustui pitkalti Weberin byrokratia malliin.
Perinteisen mallin periaatteena oli sddntojen ja lain noudattaminen mahdollisimman
rationaalisesti ja tehokkaasti. S3annot ja normit myos takasivat virkamiehen toimivallan ja
hallinnon rajat, minka vuoksi toiminta ei ollut mielivaltaista. (Virtanen & Stenvall 2019, 37-38.)

Virkamiehen ei siis oletettu kdyttavan harkintavaltaa, jottei poliittisien kaytantéjen tulkinnassa
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olisi epaselvyytta. Byrokraattinen toimintamalli perustui siis sdantelyyn, joka oli sita

voimakkaampi, mita hierarkkisempi organisaatio on. (Autioniemi 2021, 60)

Perinteisessa julkisen johtamisen mallissa kansalaiset olivat toiminnan kohteita, ja oikeus
palveluihin muodostui lainsddadannon kautta. Palveluiden tuottamisen keskitssa oli tasa-arvoisuus
ja oikeuden mukaisuus, joten yhdenmukaisuus kaikissa tilanteissa oli tavoiteltavaa. Tama tarkoitti,
ettd palveluita ja henkildstoa tuli sdannelld ja valvoa. Toiminta jarjestettiin byrokraattiseen
malliin, jossa virkamies edustaa vallanpitdjid, joiden tahtoa on syyta noudattaa. Vallanpitdjien
oikeutus yhteiskunnassa taas perustui demokratiaan seka toimintaan sen periaatteiden ja
pelisddantéjen mukaan. Virkamiehiltd odotetiin lojaaliutta poliittista paatoksentekoa kohtaan.
(Virtanen & Stenvall 2019, 37-38.) Poliittinen johto ei osallistuneet hallinnolliseen toimintaan,

eivatka virkamiehet politiikkaan (Autioniemi 2021, 59).

Perinteinen malli perustui pitkalti rationaalisen ammatilliseen asiantuntijuuteen, mika oli usein
vaatimuksena uralla etenemiseen, ei niinkdan johtamisosaaminen. Korkeampi asema hierarkiassa
tarjosi taloudellisten etujen lisaksi sosiaalista arvostusta. Johtamiseen liittyva vallankaytto oli
perinteisessa mallissa tullut annettuna eli oikeus kaskea liittyi asemaan. Virkamiehen tuli totella
aina hierarkiassa ylempana olevaa, mutta johtamistakin ohjasivat lait ja asetukset. (Virtanen &
Stenvall 2019, 39.) Vallankayton hierarkia kaytannossa oli, ettd virkamies tottelee ministeria, joka

taas on vastuullinen parlamentille (Autioniemi 2021, 57).

Perinteista julkisen johtamisen mallia haastoi byrokraattisuus ja sitd kautta muuttumattomuus.
Jaykaksi jarjestelman teki se, etta todellinen valta muuttaa jarjestelmaa on vain poliittisella
paatoksenteolla, joka reagoi hitaasti eteen tuleviin haasteisiin. Perinteisen mallin haasteena oli
myo0s se, ettd hierarkiassa riitti oman alan asiantuntijuus, eikd johtamisosaamista vaadittu.
Toisaalta johtajan rooli oli valvoa tyontekijoita ja toteuttaa poliittisia paatoksia, ei niinkaan
motivoida tai aktivoida henkil6st6a. Johtaminen perustui epaluottamukseen, miksi henkilokuntaa
tuli valvoa ja seurata. Hyvia elementteja perinteisestda mallista on kuitenkin sailynyt
oikeudenmukaisuus, lain kunnioitus ja puolueettomuus, joka toteutuu uudempien

johtamisjarjestelmien toimintamuodoissa. (Virtanen & Stenvall 2019, 40.)
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Uusi julkinen johtaminen (New public management/NPM)

Perinteinen julkinen hallinto lansimaissa siirtyi hitaasti kohti uutta jukista hallintoa 1970-luvun
lopusta alkaen (Waheduzzaman 2019, 689). Suomessa uusi julkinen johtaminen sai jalansijaa
1990-luvulta alkaen. Tuolloin alkoi julkisissa organisaatioissa siirtyminen saatoorientoituneesta
johtamisesta kohti yksityisen sektorin johtamisoppeja. Julkishallinnossa alkoi saada suurempaa
merkitysta vaikuttavuus, tuottavuus ja kustannustietoisuus, entisen byrokratian ja
muuttumattomien kaytanteiden sijaan. Vaikka julkisessa johtamisessa lahestyttiinkin kaupallista
johtamista, se kuitenkin sdilytti omat erityispiirteensa. (Waheduzzaman 2019, 689-690; Virtanen

& Stenvall 2019, 41.)

Muutoksen sai liikkeelle se, etta tarvittiin tehokkaampia toimintatapoja, uudistuvaa johtajuutta ja
kustannustehokkaampaa toimintaa. Lisaksi muutosta vauhditti se, etta poliittinen paatéksenteko
hyotyi resursseihin huomiota kiinnittavasta uudistuksesta. (Waheduzzaman 2019, 691.)
Yhteiskunnallisella tasolla taas jarjestelman muutokseen vaikutti mm. kansainvélisyyden
lisadntyminen poliittisessa paatdksenteossa ja julkisen hallinnon vertailussa. Uusi malli siirsi
johtajien vastuun prosessien valvonnasta ja menettelytapojen oikeellisuudesta

tulosvastuullisuuteen. (Autioniemi 2021, 86.)

Uuden julkisen johtamisen mallissa politiikan tekemista ja hallinnon asiantuntijuutta ei voida
erottaa toisistaan selkeasti. Politiikan ja hallinnon toiminta nahtiin vuorovaikutukseen ja vahvaan
tiedon vaihtoon perustuvana yhteistyona. Kuitenkin poliittisten paatosten ja niiden toteuttamisen
erottaminen koettiin tarkedana. Uudessa mallissa siis paatoksenteko oli politiikan ja
asiantuntemuksen yhteistyon tulos, mutta toimeenpanossa lahtokohtana oli ammatillisuus, vaikka

se perustuisi poliittisiin linjauksiin. (Virtanen & Stenvall 2019, 42-43.)

Uudessa mallissa korostui johtajien vastuullisuus, mika taas vaati ammattimaista johtoa, joilla on
laaja-alainen osaaminen. Johtamisen eri osa-alueiden hallinta, kuten strategia- ja tietojohtaminen
seka henkilostohallinto, nousi merkittavaksi tekijaksi. Johtamisessa painottui aikaansaannokset,
mm. resurssien minimointia, tehokkuutta ja vaikuttavuutta mitattiin, jotta oikeutus julkisille
palveluille voitiin osoittaa. (Virtanen & Stenvall 2019, 43; Autioniemi 2021, 88.) Kuitenkin julkiseen

johtamiseen liittyi ja liittyy edelleen paljon yhteisia arvoja, kuten tasa-arvo, luottamus,
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puolueettomuus ja riippumattomuus, joiden mittaaminen on kdytanndssa erittdin haastavaa.

(Autioniemi 2021, 101.)

Uuden julkisen johtamisen mallissa on haasteensa. Sen toiminta-ajatus on hyvin talous- ja
tulosorientoitunut, ja perustuu resurssien vahentdamiseen, mika voi vaikuttaa laatuun ja
tuloksellisuuteen. Henkilostdon suoriutuminen on verrannollinen tuottavuuteen ja
aikaansaannoksiin, mutta sitouttaminen toimintaa voi olla haastavaa, mikali palveluita
supistetaan. Taman on katsottu kaventavan julkisten arvojen toteutumista. (Virtanen & Stenvall
2019, 45-46; Autioniemi 2021, 103.) On kuitenkin todettu, ettd uudessa mallissa hierarkiat ovat
madaltuneen ja lapindkyvyys julkisen hallinnon kulurakenteissa on lisddantynyt. Myos julkisen
johtamisen ammattimaistuminen on auttanut kehittdmaan julkista hallintoa. (Autioniemi 2021,

100; Waheduzzaman 2019, 690.)

Julkinen hallinta (Public governance/New public governance/NPG)

Julkisen hallinnan kasite, joka on yleistynyt 1990-luvulta alkaen, viittaa johtamisen
kompleksisuuden verkostoissa. (Autioniemi 2021, 115.) Julkisella hallinnalla viitataan hallinnon
johtamiseen, joka on kehittynyt uudesta julkisesta johtamisesta. Hallinnan kasitetta kaytetaan
my0s politiikan ja talouden tutkimuksessa, mutta hallinnon tutkimukseen se on vakiintunut 1990-
luvulta alkaen. (Schneider 2019, 17; Virtanen & Stenvall 2019, 41.) Julkinen hallinta on jatkumo
perinteisen hallinnon ja uuden julkisen hallinnon kehityksessa. Hallinta ei niinkdaan syrjayta
aiempia malleja, vaan hyddyntaa niiden toimivat osat ja tdydentaa niitd, jotta toiminta
muuttuvassa toimintaymparistdssa on tarkoituksenmukaista. (Schneider 2019, 21.) Uusi julkinen
hallinto nahdaan usein my®ds siirtymavaiheena julkisen hallinnon ja julkisen hallinnan valilla.

(Waheduzzaman, 2019, 690)

Siind missa uusi julkinen hallinto ndhdaéan viela Schneiderin (2019) mukaan viela hierarkkisena
saantelyn ja pakkovallan mukaisena paatdsten toimeenpanijana, hallinta taas nahdaan
kehittamispyrkimysten toteuttajana ja verkostojen koordinoijana. Julkinen hallinta perustuu
siihen, ettd julkisten tehtdvien toteuttamiseksi tarvitaan yha enenevissa maarin sidosryhmia ja
verkostoja paatdksenteossa. Julkinen hallinta nahdaankin enemman toiminnan prosesseina, joita

tehddan yhteisty6ssa, kuin hallinnon rakenteina. (Scheider 2019, 18-19.) Siind otetaan huomioon
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valtion ja instituution lisdksi sidosryhmien kanssa muodostuneet yhteiset toiminnat ja paamaarat.

(Autioniemi 2021, 117.) Hallintaan siis kuuluu, ettd se hyodyntaa verkostoja. (Schneider 2019, 19.)

Koska julkinen hallinta perustuu verkosto- ja instituutioteoriaan ja siina tarkeana tekijana nousevat
seka julkisten etta yksityisten sidosryhmien seka asiakkuuksien valiset kumppanuudet. Tama
vaistamatta tarkoitta sita, etta paatdksenteko monimutkaistuu yha enenevissa maarin,
verkostojen, yhteistyon ja erilaisten yhteistydomuotojen merkitys kasvaa. Huomio kiinnittyy
poliittisen paatoksenteon ja sisdisten prosessien sijasta organisaatioon osana

toimintaymparistodan. (Schneider 2019, 22)

Julkinen hallinta ei tarkoita vain organisaation sisdisten toimintojen valistad rajojen hamartymists,
vaan eri hallinnon alat ja ulkopuoliset toimijat ovat osa yhteistyoverkostoa (Sydanmaanlakka 2015,
61-62; Hakari 2013, 33—-34). Merkittavdadan asemaan nousee verkoston prosessit ja niiden tulokset,
jossa hallinnan rooli on enemmankin mahdollistaja ja koordinoija sdatelemisen sijaan. (Schneider
2019, 22) Tama haastaa perinteistd johtamista, silla verkostojen myota tulee myos vastuu siita,
ettd monitoimijuus on organisaatioiden kannalta hyodyllista (Virtanen & Stenvall 2019, 46;
Sydanmaanlakka 2015, 62). Hallintaan kuuluu myds, etta impulssit prosesseihin voi tulla muutakin

kautta kuin hierarkkisesti ylhaalta alas. (Virtanen & Stenvall 2019, 47).

Koska julkinen hallinto on osa toimintaymparistédan ja siihen vaikuttaa toimintaympariston
epamaaraiset mekanismit, se on laajempi kuin vain yksittainen organisaatio tai hallinto. Se on
tietylla tapaa organisaation ja ympariston yhteinen prosessi. Julkisessa hallinnassa tarvitaan
ongelmien laaja-alaista ymmarrysta, silla niiden ratkaisemiseen tarvitaan usein useampia
toimijoita. Toimijoiden siiloutunut hallinto voi haastaa yhteista paatéksentekoa, minka vuoksi
vuoropuhelu on erityisen tarkeda. (Autioniemi 2021, 116—-117.) Moniorganisatorisissa ryhmissa voi

vieda aikaa yhteisen kielen ja yhteisten nakdkulmien I16ytamiselle. (Rannisto & Tuurnas 2015, 277.)

Hallinta on siis pitkalti jatkuvaa vuorovaikutusta, jossa vaihdetaan tietoa, osaamista seka
neuvotellaan erilaisista asioista ja tehtavista (Virtanen & Stenvall 2019, 47). Ratkaiseva tekija
moniammatillisten verkostojen toiminnassa on mukana olevien ihmisten kyky kommunikoida ja
tulla toimeen toisten kanssa. Vuorovaikutukseen vaikuttaa siis seka viestijan ja vastaanottajan

lahtokohdat. Riippuen siita, miten viesti on ilmaistu ja miten se vastaanotetaan, vastaanottaja voi
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passivoitua, puolustautua tai kannustaa. Jos yksilotasolla tulee hankauksia, se voi johtaa
vetdytymiseen pelkdstddan omien ammatillisten ndkemysten taakse, jolloin verkoston yhteinen

tavoite jaa toissijaiseksi. (Rannisto & Tuurnas 2015, 268.)

Julkinen hallinta on osa monimuotoista palvelujarjestelmaa (Schneider 2019, 29). Siihen liittyy
ajatus siitd, etta kansalaiset ovat julkisten palveluiden asiakkaita, passiivisten toimenpiteiden
kohteiden sijasta. Asiakkaat nahdaan julkisten prosessien aktiivisina kumppaneina.
(Waheduzzaman 2019, 691.) Palvelujen tuottamisella julkinen hallinto pyrkii ensisijaisesti tasa-
arvoisuuteen palveluiden saatavuuden suhteen. (Rannisto & Tuurnas 2015, 269.) Hallinnassa
korostuukin palvelujen johtamisosaaminen, palvelurakenteen kehittdminen ja asiakaslahtoinen

prosessien uudistaminen. (Virtanen & Stenvall 2019, 48.)

Julkisen johtamisen ja hallinnan haasteet

Julkisessa hallinnossa hallintorakenteet hidastavat reagoimista muutokseen. Tdméan haastaa
nopeasti muuttuva toimintaymparisto, jossa muutosvauhti on jatkuvasti kasvava. Kompleksisessa
ymparistossa tulevaisuudessa tullaan nakemaan ainakin tietoon liittyvaa epavarmuutta, toinen
haastava tekija on ilmididen epavarmuus, monimutkaisuus ja monitulkintaisuus. Tiedon
pirstaleisuus ja nopea vanheneminen haastaa sen tulkitsemista. IImididen monitahoisuus ja nopea
ilmaantuvuus voi aiheuttaa ongelmia etenkin hitaammissa paatoksentekoprosesseissa.

(Sydanmaanlakka 2015, 25-25 & 33-34, 43.)

Julkista johtamista haastaa se, ettd arvot, ideologiat ja tavoitteet taytyy siirtda kaytantoon ja saada
niista mitattavaa tulosta. (Rannisto & Tuurnas 2015, 265). Joskus sisdiset intressit ja poliittinen
valtakamppailu tekee asioista monitulkintaisia, kun asioita voidaan tarkastella niin monesta eri
ndkokulmasta. Monimutkaisessa toimintaymparistossa ei valttamatta kyeta ratkaisemaan
ongelmia nykyisilla toiminta- ja johtamismalleilla. (Syddanmaanlakka 2015, 33—34) Julkisen
johtamisen yhtena haasteena on muuttuminen ajassa. Vaikka muutospainetta on seka sisdisesti
ettd ulkoisesti, monimutkaiset hallinnon rakenteet ja toimintaymparistd haastavat toiminnan

ketteraa kehitysta. (Kaunismaa ym. 2021, 69.)

Julkisen hallinnan mallissa verkostoty6 on avain asemassa. Haasteita voi kuitenkin ilmeta, mikali

yhteista pdamaaraa ei loydetd. Verkostoissa joudutaan aina tekemadn kompromisseja, mika
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tarkoittaa, ettd innovaatioita syntyy vihemman ja paatoksentekoprosessit voivat viivastyad. Taman
lisdksi hallinnan verkostoissa ei ole valmiita pdatoksentekoprosesseja tai -saantoja, vaan
verkostojen on luotava ne itse. Joskus tdma johtaa siihen, ettei paatoksia tehda tai niiden laatu ei
ole paras mahdollinen. Verkostomaisuus hidastaa myos virheiden korjaamista. (Autioniemi 2021,
133-134.) Haasteena voi olla myos verkostoituminen itsetarkoituksena. Onnistumisena pidetaan
mahdollisimman laajaa verkostojen maaraa, eika tavoitteena enda ole ratkaista haasteita tai saada

aikaiseksi asioita osana verkostoa. (Virtanen & Stenvall 2019, 48-49.)

Verkostojen sisdinen kemia voi aiheuttaa haasteita toiminnalle. Ammatillisten asiantuntijoiden
verkoston luominen on osoittautunut haastavaksi, silla professioden valiset suhteet ovat valilla
hyvinkin jannitteisiad. (Virtanen & Stenvall 2019, 49) Moniammatillisen kehittdmisen haasteeksi
nousee usein eri sektoreiden yhteisen kielen puuttuminen. Tama taas vaikeuttaa luottamuksen
syntymistad (Rannisto & Tuurnas 2015, 276). Julkisen hallinnan johtamista haastaa
moniammatillisuuden tuoma vuorovaikutuksen kompleksisuus. Professioiden oma kieli voi olla
itsestddn selvaa viestijalle, mutta vastaanottaja ei valttamatta osaa tukita viestia oikein omien

lahtokohtiensa takia. (Rannisto & Tuurnas 2015, 267-268.)

Kaytanndssa arvioitaessa julkisen johtamisen ja julkisen hallinnan onnistumista voidaan
tarkastella, toteutuvatko kollektiiviset intressit, onko paatoksenteko ja niiden prosessit lapinakyvia
ja onko toiminnalla riittava legitimiteetti. Toisaalta julkisen hallinnan onnistumista tai
epaonnistumista voi olla haastava arvioida, koska hallinta nahdaan prosessina toimintaympariston
kanssa. Tilannetta voidaan aina arvioida uudestaan ja nostaa se keskusteluun. (Autioniemi 2021,

133-134.)

Julkisen hallinnon kehittdminen

Artikkelissaan julkishallinnon kehittamisesta Kaunismaa, Nerg, Karhunen ja Majava (2021) pohtivat
julkisen hallinnon uudistamista. Kehittamistarve on tunnistettu jo aiemmin, mutta hallintojen
sisdinen monimutkaisuus haastaa tehtavaa. Muuttuva toimintaymparisto, sen kriisit ja jannitteet
edellyttdvat muutosta. My6s uudet teknologiat ja niiden luomat mahdollisuudet vaativat
uudenlaista suhtautumista ja osaamista. Kuitenkin siina rinnalla taytyy muistaa turvata
kansalaisten peruspalveluiden ja hyvinvointivaltion edellytykset. Taman vuoksi hallinnonkin taytyy

kehittya ja muuttua. (Kaunismaa ym. 2021, 69-70.)
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Muuttuvan toimintaympariston lisaksi on otettava huomioon verkostojen kautta tuleva

monimuotoisuus. Kehittamistd pyritdan tekemaan yha enenevissa maarin yhteistyossa verkoston
kanssa. Parhaimmillaan hallinnan verkosto on vahvasti itseohjautuva, jolloin kaikki jasenet voivat
tunnistaa haasteita, organisoida toimintaa ja ratkaista mahdollisia ongelmia. (Virtanen & Stenvall

2019, 47; Rannisto & Tuurnas 2015, 263.)

Julkisen hallinnon strategia

Vastaukseksi muuttuvan toimintaympariston vaatimuksiin, valtionvarainministerion ja Kuntaliiton
yhteisessa hankkeessa 2020 laadittiin julkisen hallinnon strategia. Tavoitteena tuolla strategialla oli
tukea vuorovaikutusta ja kehitysta eri valtion hallinnoissa, kunnissa ja hyvinvointialueilla.
(Kaunismaa ym. 2021, 69-70.) Julkisen hallinnon strategia perustuu oikeusvaltio periaatteeseen ja
pohjoismaisiin arvoihin (Julkisen hallinnon uudistamisen strategia 2020, 5). Sen perustana on
toimintaympariston analyysi, jossa on otettu huomioon mm. digitalisaatio, tyoeldaman murros,
kansalliset poikkeustilanteet ja ilmastokysymykset. Naista l[ahtokohdista luotiin tulevaisuuskuvia,

joiden perusteella tunnistettiin kehittamistarpeet. (Kaunismaa ym. 2021, 70.)

On siis todettu, etta hallinnossa tarvitaan rakenteiden uudistamista ja toimintatapojen
kehittamistd. Paatoksenteko taytyy kuitenkin perustua luotettavaan ja monipuoliseen tietoon, silla
hallinnon muutoksissa on tarkedaa huomioida, ettd muutokset vaikuttavat koko yhteiskuntaan.
Lisaksi julkishallinnon taytyy toimia myds kriisien aikana, ja luoda uskoa toimivaan ja
demokraattiseen jarjestelmaan. (Julkisen hallinnon uudistamisen strategia 2020, 4.)
Yhteiskunnallisen monidanisyyden tukeminen vahvistaa luottamusta hallintoon. (Kaunismaa ym.
2021, 72.) Strategian toimeenpano tehdaan poikkihallinnollisesti ja sen toteutumista seurataan.
Tukipalveluita kehitetdan ja hallintoja tuetaan johtamis- ja ohjausjarjestelmien kautta. (Julkisen

hallinnon uudistamisen strategia 2020, 12.)

Hallintolaki

Hallintolaissa maaritelladn hyvan hallinnon tapoja, ja se koskee mm. valtion, hyvinvointialueiden ja
kuntien hallintoja. Hallintolaissa maaritelldan viranomaisen toimivaltaa, jota saa kdyttaa vain lain
mukaan hyvaksyttavalla tavalla ja toimissaan hanen taytyy olla puolueeton. Viranomaisen taytyy
tarjota oman hallintonsa neuvontaa ja opastusta vastattava kysymyksiin ja tiedusteluihin. Mikali

asia ei koske viranomaisen omaa hallintoa, hdanen on ohjattava asiakas oikean, toimivaltaisen
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viranomaisen puoleen. Asiointi on pyrittava jarjestamaan niin, ettad asiakas saa asianmukaisia
palveluita ja viranomainen voi hoitaa tehtaviaan tuloksekkaasti. Viranomaisen on pyrittava
edistamaan viranomaisyhteistyota. Kaikessa virantoimituksessa on kdytettdva asiallista, selkeda ja

ymmarrettdvaa kielta. (L 434/2003, 1 §, 6-10 §.)

4.4 Monialaisen yhteispalvelun laki

Tyollistymista edistavaa yhteispalvelua ja sen organisointia maarittaa laki, joka antaa oman
kehyksensa toiminnalle. Laki tyollistymista edistavastd monialaisesta yhteispalvelusta (L
1369/2014) tuli voimaan vuoden 2015 alusta. Laissa maariteltiin nyt ensimmaista kertaa
haastavassa tyollistymisasemassa olevien asiakkaiden palveluista viranomaisyhteistyon kautta.
Laissa maariteltiin TE-toimistot, kunnat ja Kela kartoittamaan ja suunnittelemaan ty6ttéman
tyonhakijan tarvitsemat palvelut ja vastaamaan tyollistymista edistavista palvelukokonaisuuksista.
Tata lakia muutettiin ensimmaista kertaa 2022 (L 935/2022), kun vuoden 2023 alusta voimaan
tulleet hyvinvointialueet kirjattiin lakimuutoksella yhdeksi verkoston osapuoleksi kuntien sijaan
sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottajana, muutoin vuonna 2022 saadetty laki on pysynyt lahes
samana kuin 2014 vuonna sdadetty alkuperdinen laki. Vuoden 2025 vuoden alusta tulee voimaan
uusi jo hyvaksytty laki, joka siirtda tyo- ja elinkeinopalvelut valtion jarjestamisvastuulta kunnille (L
380/2023). Samalla on uudistettu tyollistymistad edistavan yhteispalvelun laki laiksi tyollistymisen
monialaisesta tuesta, joka ottaa TYP-palveluiden lisdksi huomioon myés mm. nuorten Ohjaamot (L

381/2023).

Laki tyollisyyden monialaisesta edistamisestd (L 381/2023) tuo muutoksia niin asiakkuuksien
hallintaan kuin johtoryhmallekin. Jo nimikkeet vaihtuvat lakien vaihtuessa, entinen monialaisen
yhteispalvelun johtoryhma muuttuu monialaisen tuen johtoryhmaksi. Jo vanha laki maarittelee
johtoryhman muodostamisesta ja sitd on tarkennettu vield 2014 voimaan tulleella valtioneuvoston
asetuksella (A 1377/2014). Myos asetus on korjattu vuonna 2022 hyvinvointialueiden aloittamisen
osalta (A 1389/2022). Uuden 2025 vuoden alusta tulevan lain asetusta ei ole ainakaan viela
julkaistu, joten uuden lain tarkennuksia ei voida tassa tapauksessa kasitelld. Naiden lakien ja

asetusten, vaikka ovatkin hyvin samankaltaisia, sisalldissa on jossain maarin eroja. Kuitenkin
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yhteisena elementtina niissa on monialaisen yhteispalvelun johtoryhman asettaminen ja sen

lakisdateiset tehtavat.

Yksi merkittava muutos on se, ettd nyt voimassa olevassa laissa TYP-johtoryhmat muodostetaan
TE-toimistojen toiminta-alueille, kun tulevassa laissa jarjestamisalueena on hyvinvointialue.
Voimassa olevassa laissa on maaritelty johtoryhman muodostuminen, toiminta ja puheenjohtajan
asettaminen, kuten myds uudessa laissa. Uuden lain tullessa voimaan tyovoimaviranomaisen
tehtavat siirtyvat myos valtiolta kunnille. Molemmissa laissa tyévoimaviranomainen asettaa
johtoryhmat neuvoteltuaan Kelan ja sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestdjan kanssa.
Neuvotteluryhmat sopivat alueen johtoryhmien maarasta, joita on oltava alueeseen nahden
riittavasti, kuitenkin vahintaan yksi. Nykyisessa laissa maaritelldan, ettd johtoryhman johtoon
valitaan kunnan nimeama henkil6, uudessa laissa tydvoimaviranomainen nimeaa TYP-johtajan.
Molemmissa laissa on myos madritelty, ettd henkilostda on oltava riittava maara tehtavien

hoitamiseen. (L 381/2023, § 9; L 935/2022,§ 7.)

Valtioneuvoston asetuksessa tyollistymista edistavasta yhteispalvelusta ja sen muuttamisesta
2022 alkaen on tarkemmin maaritelty TYP-johtoryhman asettamisesta, johtoryhman tehtavista
seka jarjestamista johtavan henkilon nimedmisesta ja hanen tehtadvistaan. Naissakin asetuksissa on
tarkeimpana muutoksena hyvinvointialueen tuleminen osaksi verkostoa. Asetuksissa maaritelldan,
etta TE-toimistojen alueelle verkoston neuvottelujen perustella nimetdaan johtoryhma tai -ryhmat
aina kolmivuotiskausiksi. Johtoryhmien jasenia ovat alueellisen verkoston toimijat. Kuntien ja
hyvinvointialueiden edustajat tulevat sen johtoryhman alueelta, johon kuuluvat. Vuoden 2014
asetuksessa puheenjohtajan ja varapuheenpuheenjohtajan asettavat kunnat, uudessa asetuksessa
kunnat asettavat varsinaisen johtajan ja hyvinvointialueet varapuheenjohtajan. Lisdksi vanhassa
asetuksessa maaritellaan, ettd monialaisen yhteispalveluiden jarjestamista johtava henkilo
valitaan verkoston kuntien nimeamana johtoryhman toimintakaudeksi. Hanen tehtaviinsa kuuluu
toiminnan ja toimipisteiden organisointi, maararaha- ja toiminnan tavoitesuunnitelmien
seuraaminen seka johtoryhmassa kasiteltavien asioiden valmistelu. Tarkedna tehtdvana on myos
palvelun yhteistyokaytanteiden ja asiakasprosessien kehittaminen. (A 1377/2014§2 & 4; A
1389/2022,§ 2.)
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Asetuksilla on myds tarkennettu johtoryhmien tehtavia. Johtoryhman tehtavana on sopia
monialaisen yhteispalvelun jarjestamisestd omalla toimialueellaan yhteistyosopimuksella.
Sopimukseen kuuluu toiminnasta ja yhteisista toimintapisteistd sopiminen ja mikali niita ei ole,
kuinka palvelut jarjestetdan muualla kuin toimipisteessa. Lisaksi sopimuksessa maaritelladn myds
palveluista, jotka tyottomalle tarjotaan joko toimipisteissa tai muualla. Johtoryhma sopii myoés
palvelun henkildstoresurssista, joka tyollistymista edistdavaan monialaiseen yhteispalveluun
osoitetaan. Vuoden 2014 asetuksessa on myds maininta siita, ettd johtoryhma asettaa vuosittain
alueensa tavoitteet, jotka perustuvat valtakunnallisiin tavoitteisiin. Heidan tehtaviinsa kuului
maararahojen kayttosuunnitelman laatiminen seka yhteispalvelun toimeenpanon ja tavoitteiden
toteutumisen seuranta. Tama on kuitenkin jatetty pois vuoden 2022 asetuksesta. (A 1377/2014 §

3;, A 1389/2022, § 3.)

4.5 Johtoryhmatoiminta TYP-kontekstissa

Vaikka TYP-johtoryhmien toiminnassa on paljon tekijoita, joita voidaan ammentaa suoraan
johtoryhma- ja verokostotoiminnan perusteoriosta, sen ominaispiirteet vaikuttavat kuitenkin
tulkintaan. TYP-johtoryhmaa kuvatessa on tarkeaa muistaa, ettd monialinen yhteispalvelu ei ole
organisaatio vaan toimintatapa (Kalm-Akubardia, Maatta & Harkko 2018, 145) ja sen toimintaa ja
tehtdvia maarittaa laki. Kuitenkaan TYP-johtoryhmat eivat ole niin erityista, etteiké niiden
toimintaa voisi verrata yleisiin, hyvana pidettyihin kdytanteisiin verkosto- ja johtoryhmatyon
viitekehyksessa. Koska TYP-johtoryhmien toiminnassa on se sama ydin, hyddyntaa kollektiivista
asiantuntijuutta monimutkaisia asioita ratkaistaessa, onnistunut johtoryhmatyoskentely on taman

tutkimuksen avainkasite.

Toimintaa maarittaa lakisdateisyys, joka ei tue perinteista verkostotyon teoriaa
vapaaehtoisuudesta. Taman vuoksi toimintaa kutsutaan usein verkostomaiseksi. Lakisdaateisyys
saattaa aiheuttaa johtoryhman jasenten motivaation ja sitoutumisen haasteita. Kuitenkin
verkostoteoriaa tukee tavoitteellinen toiminta, jonka tarkoituksena on 10ytaa yhteinen paamaara.
Yhteisen paamaaran asettaminen ja sen tavoittelu on molempien, verkostojen ja johtoryhmien,
toiminnan perustehtava. Tama strateginen tyoskentely korostuu ehka enemman johtoryhmien

teorioissa, mutta on myos tarkea osa julkisen hallinnon periaatteita. Palveluja on tuotettava
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mahdollisimman tehokkaasti ja taloudellisesti. Strategiatyoskentely ja yhteisen padamaaran
tavoittelu antaa johtoryhmille myos edellytykset toiminnalle. Strategiatyoskentelyssa

ykkosjohtajan osaaminen on merkittavdssa asemassa jasenten osallistamisessa ja aktivoimisessa.

Verkostomaisessa tyoskentelyssa on tarkeaa, etta tietoa, resursseja ja osaamista jaetaan.
Johtoryhmatoiminnassa puhutaan monipuolisemmasta johtamisosaamisesta ja sen tuomisesta
yhteisten padamaarien tavoittamiseksi. Molemmissa on siis kyse kollektiivisesta asiantuntijuudesta
padtdksenteon tukena. Johtoryhman tuki johtajalle paatéksenteossa on yksi sen tarkeimmista
tehtdvista. Jos jasenet eivat tuo oman sektorinsa tietamysta ja osaamista yhteiseen
paatoksentekoon, se vaikeuttaa toimintaa ja voi tarkoittaa, ettei perusteita johtoryhman
olemassaololle enaa ole. Ja jotta paatokset olisivat toiminnan kannalta parhaita mahdollisia, niita
on syyta kasitella monipuolisesti useasta nakokulmasta. Johtoryhman ja verkoston kyvysta toimia

kertoo myos niiden paatoksentekokyky.

Vuorovaikutuksen merkitys korostuu niin johtoryhman, verkostojoen kuin julkisen hallinannakin
teorioissa. Vuorovaikutus on toiminnan perusta ja sen sanattomat ja sanallistetut periaatteet
luodaan kokouksissa ja yhteisissa tapaamisissa. Vuorovaikutuksella on suuri merkitys siina, miten
ryhma tuo mm. eridvia mielipiteitaan esiin, ottaa kantaa kasiteltdviin asioihin ja kertoo
mielipiteensa paatoksenteossa. Kun tavoitteena on avoin ja luottamuksellinen viestintd, on myos
sanattomalla vuorovaikutuksella merkityksensa. Mita paremmin johtoryhman jasenet tuntevat

toisensa, sita paremmin he luottavat ja tuovat myos eridvia mielipiteitaan asioiden kasittelyyn.

TYP-toiminnan johtamisessa korostuu verkostomainen johtaminen, joka on ensisijassa
koordinointia ja fasilitointia, silla tyonjohdollista oikeutta asiakasrajapintaan ei ole. Taman vuoksi
on tarkeasa, etta TYP-johtaja ja johtoryhman jasenet tunnistavat roolinsa. Johtoryhman jasenet
toimivat viestien ja tiedon valittdajana omilta sektoreiltaan, jotta johtoryhman toiminta kohti
yhteista paamaaraa onnistuu. Kokouksiin valmistautuminen on yksi jasenten tehtavista, jotka
tulevat johtoryhmatydskentelyn myo6ta. Johtajan vastuulla on osallistaa jasenia keskusteluun ja
yhteiseen pohdintaan. Nain lisdarvon tuominen seka taustaorganisaatiolle etta verkostolle on

mahdollista.

TYP-johtamisen haasteita on kartoitettu useammassa tutkimuksessa ja samankaltaiset haasteet
nakyvat myods johtoryhmien ja verkostojen toiminnassa. lhmissuhteisiin ja vuorovaikutukseen

liittyvid haasteita tutkimuksessa on ollut mm. jasenten sitoutumattomuus. Toimintaan liittyvia



haasteita taas ovat kokoonpanoon ja kokoon liittyvat tekijat seka johtoryhman kykyyn tehda
strategista suunnittelua. Siiloutunut hallinto haastaa tekemista ja paatoksentekoa, minka vuoksi

yhteisen paamaaran kirkastaminen olisi erittain tarkeaa.

Vaikka julkishallinnon johtoryhmatyoskentely onkin hyvin samankaltaista kuin yritysjohdon, sen
erityistehtdvina korostuvat strategiatyo ja paatoksenteko, tiedonvalitys ja osaamisen
kehittaminen. TYP-johtoryhmien tarkeimmat tehtavat maaritelldan laissa ja asetuksissa. Sen
tehtavana on yhteistydsopimusten tekeminen ja toiminnan koordinointi yhdessa TYP-johtajan
kanssa. Kuitenkin johtoryhmatoiminnan ydin on toimia johtajansa tukena yhteisen paamaaran
tavoittamiseksi, joten menestyksellinen toiminta pitda sisalladn myos muita kuin lakiin kirjattuja

tehtavia.

Lakisaateisista tehtavista johtuen TYP-johtoryhmia ei pitaisi pitaa vain tiedonvaihtoon liittyvina
ryhming, vaan tavoitteellinen strategiatyoskentely ja paatoksenteko pitéisi olla osa jokaisen
johtoryhman toimintaa. TYP-johtoryhmia ei ole vield maaritelty tarkemmin akateemisessa
kirjallisuudessa, joten tata tutkimusta varten muodostettiin sille oma maaritelma, joka korostaa
TYP-johtoryhman toiminnallista ulottuvuutta: TYP-johtoryhmdt ovat verkostomaisesti toimivia,
poikkihallinnollisia johtamisjarjestelman osia, joiden kokoonpanoa ja tehtavia maaritellaan
laissa ja asetuksissa. Toiminnassa korostuu tavoitteellinen tyoskentely yhteisen paamaaran

eteen.

5 Toteutus

5.1 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus tehtiin monimenetelmatutkimuksena, ja sen tavoitteena oli selvittda TYP-

johtoryhmien toimintaa valtakunnallisesti. Tutkimuksessa kartoitettiin johtoryhmien toimivia
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kaytanteitd, kehittamisen kohteita ja TYP-johtajan tuen tarvetta. Tutkimus tehtiin hyodyntaen seka

maarallisia etta laadullisia menetelmia, jotta tutkimustulokset olisivat luotettavampia

monindkokulmaisuutensa vuoksi. Monimenetelmatutkimuksen tavoitteena oli tarjota laajempi
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nakemys tutkittavaan ilmiéon, kuin mita pelkka laadullinen tai maarallinen tutkimus voisi tuottaa

ja lisata tutkimuksen luotettavuutta. (McKim 2016, 203)

Johtoryhmien toiminta ja paatoksenteko on viimekadessa sen johtajan vastuulla, mutta se ei
vahenna johtoryhmaan osallistuvien velvollisuutta tuoda paras mahdollinen kdytettavissa oleva
tieto johtoryhmaan paatoksenteon tueksi (Mansukoski 2008, 38). Taman vuoksi toimintaa
haluttiin kartoittaa kahdesta nakokulmasta. Maaralliselld kyselylla kysyttiin kaikkien
johtoryhmanjasenten ja johtajien kokemusta toiminnan onnistumisesta ja kehittdmisideoista.
Haastattelun kautta haluttiin taas tuoda TYP-johtajien ndakemys johtoryhmatoimintaan ja johtajien
tuentarpeeseen. Monimenetelmatutkimuksella saatiin molemmat nakékulmat mukaan
tarkasteluun. (Sormunen, Saarinen, Tossavainen & Turunen 2013, 314.) N&in saatiin seka laajempi
ja luotettavampi kuva tutkittavasta ilmiosta seka lisaa luotettavuutta tutkimusten integraation

kautta. (McKim 2016, 203).

Monimenetelmatutkimuksen vaarana on, etta tutkimusta tehdaan menetelmajohtoisesti tai
etteivdat menetelmat ovat keskenadn tasapainossa. Tima voi tarkoittaa, etta aineistot tutkivat eri
ilmioita, eivatka tadydenna toisiaan. Toinen vaihtoehto on, etta tutkimusten aineistot ovat
laajuudeltaan hyvinkin poikkeavia toisistaan tai tutkimuksessa annetaan suurempi painoarvo
toiselle aineistolle. (Sormunen ym. 2013, 317). Tassa tutkimuksessa tama haaste on ratkaistu siten,
ettd teoria on vahvasti ohjannut kyselyn laatimista. Kyselysta nousseita teemoja kaytettiin
haastatteluissa ja haastattelujen aineisto analysoitiin teorialdahtoisesti taas kyselyssa kaytettyjen
teemojen mukaan. Nain varmistettiin aineistojen valinen vuoropuhelu eli integraatio (McKim

2016, 203).

Viimekadessa kuitenkin monimenetelman kayton ratkaisi tutkimuskysymykset (Sormunen ym.
2013, 317), joihin kahteen ensimmaiseen (Mitd toimivia kdytantoja on johtoryhmien toiminnassa?
Mitka ovat toiminnan kehittamisen kohteet?) oli helppo saada vastauksia maarallisen kyselyn
kautta. TYP-johtoryhmia on 31 ja jasenia on arvioitu karkeasti olevan noin 250, joten strukturoitu
kysely oli tarkoituksenmukaisin tapa kartoittaa mielipiteitd, jotta vastauksissa olisi
mahdollisimman monipuolinen edustus eri alueiden johtoryhmanjasenia. Haastattelu taas oli
asianmukainen menetelma kolmannen tutkimuskysymyksen (Millaista tukea TYP-johtajat
toivovat?) vastauksien saamiseksi, silla kyselyyn vastanneiden TYP-johtajien lukumaara ei tukenut
maarallista tutkimusta. Kuitenkin johtajien ndakemys johtoryhmatoiminnan onnistumisesta on

oleellinen osa tutkimusta heidan vastuunsa vuoksi.
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Tutkimus tehtiin kaksiosaisena vaiheittaisena tutkimuksena, jossa ensimmaisen osan tulokset
vaikuttivat toisen osan toteutukseen ja tavoitteisiin (Vilkka & Mankki 2024, 98). Tutkimuksen
ensimmainen osa toteutettiin 28.11.—22.12.2023. Koska haluttiin kerata tietoa valtakunnallisesti,
Webropol-kysely oli hyva vadline ensimmaisessa osassa tilanteen kartoittamiseksi. Maarallinen
kyselytutkimus kerattiin mahdollisimman monipuolisesti tietoa suurelta maaralta vastaajia ja
saada johtoryhmatyoskentelysta lisdtietoa. Tavoitteena oli tehda johtoryhmien toimivat
tyoskentelykdytanteet aiempaa selvemmin esiin. Kun tavoitteena on saada uusia nakékulmia
kehitystyon tueksi, on tarkeda, etta otanta on riittavan laaja, jotta voidaan ilmiéta hahmotta
yleisella tasolla. Vain riittavan isolla otoksella voidaan saada johtoryhman jasenten

keskimadraisesta mielipiteestd ja kokemuksesta johtoryhméatoiminnassa. (Vilkka 2007, 17-20.)

TYP-johtajien haastattelun I[ahtokohtana oli tarkoitus kartoittaa heidan nakemyksidan
onnistuneesta johtoryhmatydskentelysta, seka millaista tukea he toiminnalleen kaipaisivat.
Haastattelulla haluttiin myos ndkemyksia siihen, onko TYP-johtajien ja johtoryhman nakemykset
samansuuntaisia vai onko teemojen valilla ndakemyseroja. Johtoryhman mukaan ottaminen
tutkimukseen suuremmassa roolissa on ollut viela harvinaista, mutta johtamista on tutkittu
monipuolisesti TYP-kontekstissa. Tutkimuksen luotettavuudelle oli téarkeaa, etta tuloksia voitiin

verrata aiempiin tutkimuksiin.

5.2 Aineiston keruu

Kysely

Kyselyssa (Liite 2.) tutkittiin johtoryhman hyvien kdytanteiden toteutumista ja kehittamisen
kohteita, jolloin toimivan johtoryhman maarittaa se, miten hyvin eri osa-alueet toteutuvat. Toisin
sanoen maarallisen kyselyn hypoteesiksi muodostui, ettd mikali Likert-vaittamat toteutuvat
toiminnassa vahintaankin arvoilla nelja (4=Idhes samaa mieltd) tai viisi (5=tdysin samaa mielta),
voidaan tata johtoryhmatyoskentelyn osa-aluetta pitdaa onnistuneena. Kysely laadittiin tata

tutkimusta varten yhteistydssa KEHA:n monialaisen palveluiden tukitiimin kanssa.

Teemat, joita kartoitettiin, olivat vuorovaikutus, johtoryhmatoiminta, pelisadnnét ja
kokouskaytannot, paatoksenteko, strategia seka osaamisen kehittaminen. Naitd teemoja mitattiin
Likert-asteikolla ja teemoihin liittyi 2—4 vaittamaa. Taman lisdksi kyselyssa oli yksittaisia

monivalintakysymyksia (kylla, ei, en osaa sanoa), joilla selvitettiin mm. johtoryhmatyoskentelyn
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tyokalujen olemassaoloa, esimerkkina vuosikello tai yhteiset pelisddannoét. Johtoryhman toiminnan

kehittamistd kysyttiin avoimella kysymyksella.

Kyselytutkimus toteutettiin 28.11.—22.12.2023 Webropol-kyselylla. Kyselyn saatekirje (Liite 1.)
laadittiin KEHA:n monialaisten palveluiden tukitiimissa, jota kautta viesti ja tutkimuslinkki
lahetettiin verkostoon. Saatekirje osoitettiin TYP-johtajille, joiden pyydettiin valittdmaan kirje
oman johtoryhmansa jasenille. Kysely tavoitti kaikkiaan 70 vastaajaa, joiden vastauksista
muodostui ensimmaisen osan aineisto. Kyselyssa pakollisia kysymyksia olivat taustakysymykset
seka kouluarvosana TYP-alueen toimivuudesta. Toimintaan liittyvat kysymykset, kuten
johtoryhmatoiminta tai vuorovaikutus, eivat olleet pakollisia. Tekstilaatikoita kaytettiin
selventdmaan ja selittdmaan kysymyksia tai tdsmentamaan termia, jotta kdytetyista kasitteista

olisi mahdollisimman yhteinen ymmarrys.

Kyselyn aineistoa muokattiin analyysia varten. Alueelliset tunnisteet haivytettiin numeroimalla
verkostot yhdesta 31:een satunnaislukugeneraattoria kdyttaen. Samat tunnistenumerot olivat
kaytossa myos haastatteluissa. Kuitenkin kyselyn raportissa alueellista yksilointia ei juuri tarvittu,
silla tavoitteena oli juuri valtakunnallinen tieto johtoryhmien jaseniltd. Paasaantoisesti kaikkiin
kysymyksiin vastattiin, yksittaisia tapauksia lukuun ottamatta. Koska kukaan vastaajista ei ollut
systemaattisesti jattanyt vastaamatta kaikkiin kysymyksiin, ei kokonaisjoukosta ollut tarvetta

karsia vastauksia pois.

Muuttujien kasittelyssa ja vastauksien analyysissa hyodynnettiin SPSS-ohjelmaa ja Webropolin
tuottamaa dataa seka ChatGPT:ta raportoinnin rakenteen tukena. Kyselyssa kaytettiin Likert-
asteikkoa yhdesta kuuteen (1=ei lainkaan samaa mieltd, 2=vain vahan samaa mieltd, 3=jossain
maarin samaa mieltd, 4=lahes samaa mielta, 5=tdysin samaa mieltd, 6=en osaa sanoa, osaamisen
kehittamisen kysymyksessa 1=ei lainkaan, 2=vain vahan, 3=jonkin verran, 4=melko paljon,
S5=erittdin paljon, 6=en osaa sanoa) tutkittaessa vastaajien kokemusta eri johtoryhmatoimintojen
toteutumisesta omassa johtoryhmassa. SPSS-ohjelmalla poistettiin padsdantoisesti vaihtoehto
6=en o0saa sanoa, jotta En osaa sanoa -vastaukset eivat vaaristaisi keskilukuja. Lisaksi useammassa
Likert-asteikon kysymyksessa jompaankumpaan aaripaahan oli tullut vain yksittdisia vastauksia.
Analyysissa kuitenkin katsottiin, ettei luokkia ole tarpeen yhdistaa, silla kysymyksista ei voi

tunnistaa yksittdisia vastaajia, eikd anonymiteetti ndin ollen vaarannu.
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Anonymiteetin varmistamiseksi analyysissa ei kaytetty taustamuuttujana alueita, silla alueelliset
vastaukset jakautuivat epatasaisesti. Taman lisdksi ei haluttu profiloida yksittdisia verkostoja
suuntaan tai toiseen, vaan kasitelld aineistoa yleisella tasolla. Taustamuuttujana myos
taustaorganisaatio rajautui pois muiden kuin kuntataustaisten vahaisen vastausmaaran vuoksi.
Jotta tutkimuksessa anonymiteetti sailyisi, paadyttiin Likert-kysymyksia kasittelemaan keskilukujen
kautta ja kdayttdmaan taustamuuttujana toiminnassa mukanaoloaikaa (1-9 vuotta) ja annettua

kouluarvosanaa (4-10).

Haastattelu

Tutkimuksen toinen osa oli puolistrukturoitu teemahaastattelu ja haastattelut toteutuivat 08.02.—
22.02.2023 valisena aikana Teams-videoneuvotteluna. Kyselyssa oli tiedusteltu TYP-johtajilta
heidan halukkuuttaan osallistua haastatteluun. Myontavasti vastanneiden joukosta valittiin
maantieteellisesti mahdollisimman erilaisia TYP-verkostoja, joiden johtajat pyydettiin
haastatteluun. Kutsu ldhetettiin neljdlle TYP-johtajalle (Liite 3.), joista kaikki vastasivat kutsuun

myontavasti. Haastatteluajankohdat sovittiin tutkijan ja haastateltavien kanssa kahden kesken.

Tutkimuksen maarallisella osuudella kerattiin tietoa johtoryhmien toiminnasta yleisella tasolla
suhteessa johtoryhma- ja verkostotoimintaan sekd osaamisen kehittdmisen tarpeisiin.
Tutkimuksen haastattelussa valittiin kyselyn avoimesta kysymyksesta analyysistd nousseista

teemoista nelja (Liite 4.) ja valinnan teki tutkija. Teemat olivat:

Hyvin toimiva johtoryhma
Toimintaa haastavat tekijat

Toimintaa tukevat tekijat

H wo N

Kehitysehdotuksia toiminnan tueksi

Strategia-alustan ja toimintaa selittavien tekijoiden paaluokat jatettiin haastattelusta pois, silld ne
olivat enemman toimintaa kuvaavia teemoja. Naissa paaluokissa enemmankin kerrottiin, miten
toiminta on toteutettu kullakin alueella ja niiden yhteys varsinaiseen johtoryhmatoimintaan on
epasuora. Teemoja tarkasteltiin ennen kaikkea johtajan ja johtoryhman valisena suhteena.
Tutkimuksen tekohetkelld TYP-toiminnassa on ollut suuria muutoksia toimintaymparistossa ja lisaa
muutoksia on tulossa. Tassa haastattelussa pyrittiin ottamaan huomioon muutokset, mutta
suuntaamaan fokus ennen kaikkea TYP-johtajan kokemuksiin toiminnasta, kehittamisen kohteista

ja tuen tarpeesta.
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Haastattelun rakenteeksi valikoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu, silla kaikilta osallistujilta
toivottiin vastauksia ylld oleviin teemoihin. Osittain menetelma valikoitui myos toteutustavan, eli
videoneuvottelun vuoksi. Haastattelun rungoksi oli tehty Power Point -esitys (Liite 4.), jossa kunkin
teeman alla oli muutama keskustelua virittava kysymys. Kaikille osallistujille naytettiin samat
kysymykset samassa jarjestyksessa. Teemat olivat kuitenkin osittain paallekkaisia, joten
vaistamatta vastaukset lomittuivat teemoja kasiteltdaessa. Taman lisaksi haastattelija teki joissain
tapauksissa tarkentavia kysymyksia koskien alueellista toimintaa. Vaihtoehtona olisi ollut avoin
teemahaastattelu, mutta monimenetelmatutkimuksen aineistojen valinen vuoropuhelu haluttiin
varmistaa tiiviimmalla haastattelun rakenteella, joten puolistrukturoitu teemahaastattelu oli paras

valinta.

Haastattelut kestivat yhteensa 2 tuntia ja 30 minuuttia. Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin
Teams-videoneuvottelupalvelun tyokalulla ja litteroitua tekstia tuli ennen muokkausta 120 sivua,
kun kirjaisinkoko oli 12, rivinvali 1,5 ja fonttina Calibri. Haastattelujen litterointi tarkastettiin
tallenteelta, jotta puhekieliset ilmaisut ja pienet automaattisen ohjelman litterointivirheet saatiin
korjattua. Taman jalkeen aineistosta poistettiin tunnistetiedot ja murteelliset ilmaisut vaihdettiin
yleispuhekielisiin ilmaisuihin. Tunnistetiedot tdssa tapauksessa tarkoittivat henkil66n,
maantieteelliseen alueeseen tai TYP-johtoryhman tunnistettaviin rakenteisiin liittyvia asioita.
Taman jalkeen aineisto analysoitiin teorialahtdisesti. Haastatteluista kerattiin ilmaisuja

kahdeksasta ei teemasta, joista kuusi ensimmaista olivat myods ensimmaisen osan kyselyn teemoja.

Toiminnan ja osaamisen kehittdminen

Muut tarkeat nostot

1. Vuorovaikutus

2. Johtoryhmatyoskentely

3. Pelisaannot ja kokouskdytannot
4. Paatoksenteko

5. Strategia

6.

7.

8.

Millaista tukea TYP-johtojana toivot?

Muut tarkeat nostot edustivat johtoryhmatoiminnan kannalta tarkeita seikkoja, jotka eivat
kuitenkaan sopineet ylla oleviin teemoihin. Viimeinen teema TYP-johtajan tarvitsemasta tuesta

vastasi kolmanteen tutkimuskysymykseen.
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6 Tutkimustulokset ja johtopaatokset

6.1 Kyselyn tulokset

Tutkimuksen kyselyyn vastanneista 70 vastaajasta ainoastaan johtoryhman jasenid oli 70 %, loput
30 % olivat osa laajennettua johtoryhmaa tai TYP-johtajia, jotka eivat ole johtoryhman jasenia.
Vastaajista 73 % kotiorganisaatio oli kunta. Lisdksi huomiota kiinnitti vasta vahan aikaa
johtoryhmassa mukana olleiden vastaajien suuri maara. Vastaajista vuoden mukana olleita oli yli
neljannes (27 %) ja 1-2 vuotta toiminnassa olleiden vastaajien osuus oli yhteensa 40 %.
Johtoryhmista suurin osa, 61 %, kokoontuu nelja kertaa vuodessa. On johtoryhmid, jotka
kokoontuvat vain kaksi kertaa vuodessa ja toisaalta jopa kuusikin kertaa vuodessa. Valtaosa (80 %)
kokouksista jarjestetdan tana paivana videoneuvotteluina, vain viidennes kokouksista on
lasndolokokouksia tai hybridikokouksia. Hybridikokouksella tarkoitetaan kokousta, jossa osa on

lasna yhteisessa neuvottelutilassa ja osa videovalitteisesti.

Vuorovaikutus

Vuorovaikutuksen onnistumista kysyttiin kolmen vaittdman avulla ja kysymykseen vastasi 69
kyselyyn osallistuneista. 84 % vastanneista oli taysin tai lahes samaa mielta siita, etta ilmapiiri
kokouksissa oli hyva. Yli seitsemankymmenta prosenttia (72 %) vastaajista koki myos, etta
kokouksissa oli helppo esittaa kriittisia kysymyksia tai mielipiteitad. Vastaajista 12 % prosenttia koki
kriittisten puheenvuorojen kdyttamisen jossain maarin haastavana. Hyvin tai melko hyvin muut

johtoryhman jasenet kokivat tuntevansa yli puolet (57 %).

Eazkiarvo

Johtoryhman kokouksissa on hyva ilmapiiri.

44
Kokouksissa on kaikkien helppo esittaa kriittisia
kysymyksid tai eridvia mielipiteita. 10% 16% 34% 4.0
TYP-johtajan. 12% 30% 32% 3.7
@ 1 Ei lainkaan samaa mielta @ 2 vain vahan samaa mieltd @ 3 Jossain maarin samaa mielta
@ 4 Lahes samaa mielta @ 5Taysin samaa mielta

Kuvio 1. Vuorovaikutus
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Johtoryhmatyoskentely

Johtoryhmantoiminnan onnistumista kartoitettiin neljan vaittaman avulla ja kysymykseen vastasi
70 vastaajaa. Johtoryhmatoiminnan rooli ja tehtadvat olivat selkeitd 69 prosentille vastaajista. Noin
kolmannes siis koki, etta rooli ja tehtdvat olivat vain jossain maarin selkeita (31 %). Johtoryhman
toiminnan hierarkkisena jossain maarin tai enemman koki 43 % vastaajista. Yli puolet taas
vastaavasti (57 %) eivéat olleet toimintaa hierarkkisena. Merkille pantavaa oli, ettd vastaajien
sitoutuminen johtoryhmatydskentelyyn oli hyvalla tasolla. 60 % vastaajista oli tdysin samaa mielta,
eika vastauksissa ndyttaytynyt, ettei toimintaan ollut sitouduttu. Jossain maarin samaa mielta oli
noin viidennes vastaajista (19 %). Johtoryhmatyoskentelyn motivaatio oli sitoutumiseen nahden
hieman alhaisempi, vastauksista erottui vain vahdan samaa mielta olevien joukko (9 %) ja taysin

samaa mieltd olevia oli 43 %.

Johtoryhman rooli ja tehtavat ovat minulle
selkeita.

Kazkiarvo

&

@ 1 Ei lainkaan samaa mielta @ 2 vain vahan samaa mielta @ 3 Jossain maarin samaa mielta
@ 4 Lahes samaa mieltd @ 5Taysin samaa mielta

Johtaryhmétydskentelymme on hierarkkista.

Olen motivoitunut johtoryhmatydskentelyyn.

Olen sitoutunut johtoryhmatydskentelyyn.

Kuvio 2. Johtoryhmatoiminta

Pelisadnnot ja kokouskdytannot

Tutkimuksessa kysyttiin johtoryhman toiminnan tueksi laadituista yhteisista pelisddanndista,
vastauksia kysymykseen saatiin 69. Pelisadanndilla tarkoitettiin dokumenttia, johon on kirjattu ylos
yhteiset sovitut kaytanteet. Kolmannes vastaajista ilmoitti, etta johtoryhmalla on yhteiset
pelisdannot, noin kolmanneksella ei dokumenttia ollut ja viimeinen kolmannes ei osannut sanoa.
Taman jalkeen kysyttiin pelisdantdjen toteutumista vaittdman kautta, johon saatiin 68 vastausta.
Poikkeuksellisesti seuraavasta kuviosta ei ole poistettu “en osaa sanoa” vastauksia kuvaajasta,
mutta keskiarvot ovat molemmissa vaittamissa laskettu valilla 1-5. Kun katsotaan Likert-asteikolla
pelisddntojen toteutumista johtoryhmatyoskentelyssa, se on yhteneva edellisen kysymyksen

tulosten kanssa. 66 % vastaajista on antanut vastauksen, etta pelisadannot kuitenkin toteutuvat
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vaikka edellisen kysymyksen perusteella vain yhdella kolmanneksella olisi pelisaannot
johtoryhmassaan, silla pelisadannot voivat olla myos kirjoittamattomia kdytantoja, jotka siirtyvat
uusille jasenille kokemuksen karttuessa. 86 % vastaajista oli sitd mielta, ettd puheenvuorot

jakautuvat tasaisesti vahintaankin jonkin verran.

Kazkiarvp

Yhteiset pelisaanndt toteutuvat toiminnassa hywvin. I 15% 24%
tasapuolisesti. 9% 16% 27% 36%

@ 1 Ei lainkaan samaa mielta @ 2 Vain vahan samaa mielta @ 3 Jossain madrin samaa mielta
® 4 Lihes samaa mieltd @ 5Taysin samaa mieltd @ 6 En osaa sanoa

4.0

3.9

Kuvio 3. Pelisdannot

Paatoksenteko

Paatoksenteon onnistumista kartoitettiin kolmella vaittamalla, ja vastauksia tuli 70. Yli puolet
vastaajista (58 %) oli sitd mieltd, ettd paatoksentekoa edelsi laadukas keskustelu ja
padtoksenteossa otetaan huomioon alueelliset erityispiirteet (59 %). Paatoksiin vastaajien
mielesta oli helppo sitoutua, silla 79 % vastanneista oli vahintdaankin lahes samaa mieltd. Tassa
vaitteessa huomion heratti, ettei yhtdan vastaajista ollut taysin eri mielta ja vain vdhan samaa

mielta olevien osuus oli varsin pieni (2 %).

laadukkaasti er nakokulmista. 12% 18% 45% 3.8
Tehtyihin paatéksiin on helppo sitoutua. 17% 38% 4.2
erityispiitteet. 9% 19% 40% 3.8
. 1 Ei lainkaan samaa mielta . 2 Vain vahan samaa mielta . 3 Jossain maarin samaa mieltd
@ 4 Lahes samaa mielta @ 5Taysin samaa mielta

Kuvio 4. Paatoksenteko

Strategian (tavoitteet ja suunnitelmat)

Strategian kysymyksessa haluttiin selvittda suunnitelmien laatimista, kirjaamista ja seurantaa.
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Vastauksia kysymykseen tuli 69. Vastaajien johtoryhmissa alle puolessa (43 %) nama kaikki teemat
toteutuivat erinomaisesti. Jos mukaan lasketaan vaittamien kanssa |lahes samaa mielta olleet, luku
on noin kaksi kolmannesta. Seuraavassa kuvaajassa on jatetty taulukkoon en osaa sanoa -
vastaajien osuudet, mutta ne ovat poistettu keskiarvoista, joka on laskettu vastausten 1-5
perusteella. Kuvaajaan haluttiin jattaa en osaa sanoa vastaukset, silla niiden osuus vastauksista oli

selvasti suurempi, kuin muissa kysymyksissa, mika on tarkea huomioida.

Eazkiarvo

4.0
Tavoitteiden toteutumista seurataan saannallisesti 40
@ 1 Ei lainkaan samaa mielta @ 2 Vain vahan samaa mielta @ 3 Jossain madrin samaa mielta
@ 4 Lahes samaa mielta @ 5Taysin samaa mielta @ Enosaasanoa

Kuvio 5. Strategia

Osaamisenkehittaminen

Viimeisena Likert-asteikkokysymyksena oli osaamisenkehittamisentarve, johon saatiin 69
vastausta. Teemoina olivat johtoryhmatyoskentely, verkostotyd, strategiaosaaminen, juridinen
osaaminen, asiakastyo ja vuorovaikutus. Vaihtoehtona oli myds lisatda oma kehittamistarpeensa
asteikolle kohtaan ”Joku muu, mika?”, mikali aiemmista vaihtoehdoista ei I6ytynyt sopivaa.
Kysymyksen vaittamat oli esitetty siten, etta pienin arvo yksi (1) tarkoittaa, ettei osaamisen
kehittamiseen ole tarvetta ja arvo 5 taas ilmaisee, ettd osaamista tarvitaan lisaa erittdin paljon.
Vastanneiden keskuudesta kehitettavia osa-alueita oli strategiaosaaminen ja erityisesti juridinen
osaaminen. Juridista osaamisen kehittamista vahintaankin melko paljon koki tarvitsevansa 54 %
vastanneista. Hyvalla tasolla osaaminen vastaajien keskuudessa koettiin olevan vuorovaikutuksen,

asiakastyon ja verkostotybosaamisen suhteen.
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Kaskiarvo

Johtoryhméatydskentely 28
Verkostotyd 2.6
Strategiacsaaminen 3,2
Juridinen osaaminen 3.6
Asiakastyd 21
Vuorovaikutus 22

Jokin muu, mika? 3.0

@ 1 Eilainkaan @ 2 vain vahan @ 3 Jonkin verran & 4Melko paljon @ 5 Erittin paljon ‘

Kuvio 6. Osaamisen kehittaminen

Yleisesti voidaan vaittamista sanoa, ettd mediaaniluvut olivat |ahella keskiarvoa (Liite 5.),
kielteinen aaripaa ei korostunut vastauksissa. Kun tarkastellaan kaikkia Likertin asteikolla kysyttyja
vaittamia, vain kolme kolmestatoista vaittamasta jai keskiarvoltaan alle neljan. Toisaalta on
kuitenkin huomioitavaa, etta lahes jokaisessa vaittamassa oli kuitenkin pieni osuus vastauksia,
jotka eivat kokeneet vaittaman toteutuvan heidan johtoryhmatoiminnassaan. Varianssiluvut olivat
kohtuullisen pienia lukuun ottamatta pelisdantdja koskevaa kysymysta. Tama kuitenkin on linjassa
sen kanssa, etta vain kolmasosalla vastaajien johtoryhmista on pelisaannot laadittuna ja yksi

kolmannes ei osaa sanoa, onko kyseista dokumenttia tehty.

Suurin osa vastaajista on ainakin jossain maarin tyytyvainen oman johtoryhmansa toimintaan.
Pyydettdessa kouluarvosanaa 4—10 valilla (vaihteluvali 4—-10) 58 % vastauksista painottui valille 7—
8. Neljannes vastaajista arvioi toiminnan olevan hyvalla tasolla antaen arvosanaksi 9-10. Loput
vastaajista (17 %) kokivat toiminnan jossain maarin haasteelliseksi ja antoi toiminnalle arvosanan
5-6. Kukaan vastaajista ei kokenut johtoryhmatoimintaa taysin toimimattomaksi, joten arvosanoja
4 ei annettu. Vastausten keskiarvo oli pyoristyksen jalkeen 7,7, keskihajonta 1,182 ja varianssi

1,397.
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Kuvio 7. Kouluarvosanajakauma TYP-johtoryhmien toiminnasta

Koska tutkimuksessa oli huomioitavan suuri osa vasta johtoryhmatyoskentelynsa aloittaneita,
haluttiin ndhda, onko yhteytta johtoryhmassa tyoskentely ajalla seka kouluarvosanalla
tyytyvaisyydesta. Hypoteesina oli, ettd johtoryhmassa olo aika lisda osaamista, jolloin jasenet ovat
tyytyvdisempia toimintaan. Taman tutkimiseen kaytettiin korrelaatiokerrointa, kuitenkaan téllaista

korrelaatiota ei I6ytynyt (Pearsonin korrelaatio -0,034), joten hypoteesi hylattiin.

Avoimen kysymyksen analyysi

Kyselyssa haluttiin kuulla vastaajien kehitysehdotuksia avoimien vastausten kautta. Kysymys
kuului: Miten johtoryhman toimintaa olisi syyta kehittaa, jotta tyoskentely olisi helpompaa ja
tuloksellisempaa? Kysymys ei ollut pakollinen ja siihen saatiin kaiken kaikkiaan 48, joista 45 voitiin
ottaa analyysiin mukaan. Ulkopuolelle jddneet vastaukset olivat joko tyhjia tai niissa ei osattu ottaa
kantaa toimintaan lainkaan. Vastaukset analysoitiin laadullista aineistolahtoista menetelmaa
kayttden, silla vastausten monimuotoisuus ei tukenut vastausten aineistoldhtoista analyysia.
Analyysissa vastaukset pilkottiin perusilmaisuiksi, joista lajiteltiin ala- ja yldakategorioihin, jotka
yhdistettiin lopulta paaluokkiin. Tassa esimerkkina yhden lauseen analyysi perusilmaisusta

padaluokkaan.
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Perusilmaisu Johtoryhmassa puheenvuorojen ottaminen
jakaantuu epatasaisesti

Pelkistetty ilmaisu Johtoryhmassa puheenvuorot jakautuvat
epatasaisesti

Alakategoria Puheenvuorojen epadtasainen jakautuminen
Ylakategoria Vuorovaikutuksen haasteet
Paaluokka Toimintaa haastavat tekijat

Taulukko 1. Aineistoldhtoinen luokittelu

Paaluokkia syntyi kuusi: hyvin toimiva johtoryhma, toimintaa haastavat tekijat, toimintaa tukevat

tekijat, toimintaa selittavat tekijat, strategia-alusta ja kehittamisideoita toiminnan tueksi.

Hyvin toimiva johtoryhma

Hyvin toimivaa johtoryhmaa kuvattiin 1dhinna ongelmattomana ja hyvin toimivana. Vastauksissa ei
erityisesti eritelty osatekijoita, joten voidaan olettaa, ettd kaikki johtoryhman toiminnan osa-
alueet ovat naissa tapauksissa tasapainossa. Hyvin toimivan johtoryhman toimintaa kuvattiin myds

ongelmien poissaolona.

”(Johtoryhman) toiminnassa ei ole mitdaan vikaa.” (Vastaaja 3, verkosto 20.)

Toimintaa haastavat tekijat

Yhtena suurimpana ryhmana vastauksista erottui toimintaa haastavat tekijat. Tama on sikali tarkea
paaluokka, ettd haasteita tunnistamalla voidaan toimintaa lahtea kehittamaan. Toisaalta
haasteiden tunnistaminen ei pelkastaan riita, vaan johtoryhman tulisi aktiivisesti tyoskennella
toiminnan kehittamiseksi toimintavaltansa rajoissa. Yksi suuri kokonaisuus oli moninaiset
vuorovaikutukseen liittyvat haasteet. Esiin nousi keskustelujen epatasapainoisuus. Joissain
tapauksissa vuorovaikutus oli hyvin yksisuuntaista ja tiedonantomaista tai puheaikaa kaytti vain
harva kokoukseen osallistuva. Joissain tapauksissa vuorovaikutus koettiin keskustelukerhomaiseksi
kuulumisten vaihtamiseksi, kun taas toisaalla toivottiin, ettd johtoryhman jasenet tuntisivat
toisensa paremmin, jotta keskustelua olisi helpompi kdyda. Vastauksista nousi myds selvasti se,

etta aina keskustelua ei vain syntynyt. Myos jasenten taustaorganisaatioiden roolit haastoivat
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vuorovaikutusta, kun asioita kasiteltiin eri tasoilla. Kdytannon asiakastyén ymmarrysta

perdankuulutettiin, jotta toiminnasta ei keskusteltaisi ainoastaan ylatasolla.

”Johtoryhmassa puheenvuorojen ottaminen jakaantuu epatasaisesti.” (Vastaaja 1, verkosto
22.)

"Johtoryhmassa ei kaytannossa kdyda keskustelua mistdan asioista.” (Vastaaja 4, verkosto

27.)

Toinen toistuva teema vastauksissa oli toimintaan sitoutumiseen liittyvat haasteet. Vastauksista
nousi esiin erilaiset panostukset sektoreita sekd johtoryhman jasenten passiivisuus. Vastauksissa
toivottiin aktiivisempaa osallistumista johtoryhmatoimintaa, eika vain nimellista ldsndoloa

kokouksissa.

”...johtoryhman jasenyys ... painottuu selkedsti kokouksiin osallistumiseen. ” (Vastaaja 3,

verkosto 6.)
”...erot ... aktiivisuudessa ovat valtavat.” (Vastaaja 3, verkosto 23.)

Tiedollinen osaamisvaje oli myds keskeisia teemoja toiminnan haasteita tunnistettaessa ja
henkildston vaihtuvuus tarkoitti monessa tapauksessa osaamisenvajetta. Johtoryhmaosaaminen
ja johtoryhmassa tyoskentelyn periaatteet eivat olleet kaikille tuttuja, toisaalta taas toivottiin
johtoryhmaan myds vahvaa asiakastyon osaamista. Asiakastydymmarrys auttaisi siihen, etta
kokonaisuutta ei tulkittaisi vain tunnuslukujen kautta, vaan palveluprosessit ja yhteistyo olisi myos
seurannan kohteina. Toivottiin myos, ettd alueellista tietoa tuotaisiin enemman johtoryhmien

kayttoon eri sektoreilta.

" ... 0sa johtoryhmasta ei tieda itse TYP-tydstd yhtdan mitaan, ja siksi keskustelua ... ei ole.”

(Vastaaja 4, verkosto 22.)
” mukana on vain yksittdisia toimintaa pidemmalta ajalta tuntevia.” (Vastaaja 1, verkosto 5.)

Paatoksenteon haasteena koettiin johtoryhman vaikuttamisen mahdollisuus rajalliseksi. Lisaksi
viestinnan ongelmat nousivat esiin mm. kokousten ulkopuolella. Jossain maarin koettiin, etta

alueellinen tasa-arvo ei taysin toteudu paatoksenteossa.

" viestintad on olematonta.” (Vastaaja 3, verkosto 29.)
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" Kuntien [vaikuttamismahdollisuuksien] taso TYP tydssa tulisi saattaa samalle tasolle.”

(Vastaaja 6, verkosto 29.)

Johtoryhman pysahtyneisyys koettiin myds toimintaa haastavana tekijana. Tama myods estaa

palveluiden ja toiminnan kehittamista.

” Toiminta on paikalleen jamahtanytta, eika edista asiakkaiden monialaisen palvelun aitoa

kehittamista.” (Vastaaja 2, verkosto 22.)

Osa haasteista liittyy meneilla olevaan rakenteiden uudistukseen, johon yksittaisellad johtoryhmalla
on vain vdhan vaikutusvaltaa. Monialueellisen toiminnan haasteet tulevat mm. pirstaloituneesta
toiminta-alueesta ja erilaisista toiminta- ja tyoskentelykulttuureista, joiden yhteensovittaminen on

viela kesken.

" alueen sisalla erilaisia toimintakulttuureja, ja asiakastyon perinteitd” (Vastaaja 2, verkosto

4.

" olisi parempi, jos meidan hyvinvointialueella olisi vain yksi TYP-alue” (Vastaaja 1, verkosto

20.)

Toimintaa tukevat tekijat
Toimintaa tukevia tekijoita olivat yleensa alueelliset, olemassa olevat ratkaisut, jotka koettiin
toimintaa hyodyttavana ja edistavina. Tallaisia oli mm. laajennetun johtoryhman hyédyntaminen,

erilaiset toimintasuunnitelmat ja asioita valmistelevat ryhmat.

" Asioista keskustellaan laajemmin tydvaliokunnissa, joissa valmistellaan johtoryhmaéssa

kasiteltavia asioita.” (Vastaaja 1, verkosto 22.)

Toimintaa selittavat tekijat

Toimintaa selittavat tekijat olivat 1dhinna kuvauksia siitd, miten TYP-johtoryhmien toiminta talla
hetkelld nayttaytyy. llmaisu itsessdan ei ota kantaa siihen, onko toiminta koettu hyvana tai
kehitettdavana. Kuitenkin selittavien ilmaisujen kanssa oli kuitenkin yhteen liitetty usein haasteita

kuvaavia tekijoita tai kehitysehdotuksia.

"Typ-tyon tavoitteet ovat lukuja, joiden sisddn mahtuu monenlaista palvelua.” (Vastaaja 2,

verkosto 6.)
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Strategia-alusta
Toimintaymparistossa tapahtuneet ja tulevat muutokset vaikuttavat myos vahvasti
johtoryhmatyoskentelyyn. Strategia-alusta paaluokkana kuvaa enemman tulevien muutosten

suunnittelua kuin johtoryhman perusstrategiatyota.

"Tama on ollut erittdin hyva pohja TE24-valmistelulle” (Vastaaja 1, verkosto 27.)

" Johtoryhma tyoskentely on jadnyt TE24-uudistuksen varjoon” (Vastaaja 2, verkosto 27.)

Kehittamisideoita toiminnan tueksi
Toinen merkittava luokka toiminnan haasteiden rinnalla oli kehittdmisideat toiminnan tueksi.
Tassa paaluokassa kuvastui kehittamisideat arjen tydsta laajempiin kokonaisuuksiin. Vastauksista

kavi ilmi, etta johtoryhman perustehtavan selkeyttaminen ja kirkastaminen tarvitsisi huomiota.

"Perustehtavaan on syyta keskittya ensin.” (Vastaaja 1, verkosto 5.)

” Ryhman funktio selkeampi.” (Vastaaja 1, verkosto 29.)

Kun perustehtava on selkea ja kirkas, voidaan asettaa selkeita tavoitteita ja seurata niita.
Johtoryhman toiminnan tavoitteiden asettaminen ja seuranta nousivat monissa vastauksissa esiin.
Naiden avulla johtoryhma saisi toiminnalleen ja olemassaololleen merkityksen seka selkeyttaisi

toimintaa.

"Toimintaa tulisi seurata enemman prosessien, palvelujen ja yhteistyon ndakékulmasta.”

(Vastaaja 2, verkosto 6.)

” Vield tarkemmin tulisi seurata toiminnan vaikuttavuutta.” (Vastaaja 5, verkosto 28.)

Vastaajat selkedsti tunnistivat johtoryhmatoiminnan ja sen johtamisen tai koordinoinnin
kehittdmisen ja uudistamisen tarpeen. Vastauksissa toivottiin yhteista kehittdmistd omassa
johtoryhmassa ja annettiin kehittamisideoita mm. tyopajojen kautta, joissa kasiteltaisiin tiettya tai

tiettyja teemoja. Myo6s valtakunnallista TYP-toiminnan kehittamista perdaankuulutettiin.

" Joidenkin aiheiden aarelle voisi olla hyva pysdhtya tyopajoissa.” (Vastaaja 1, verkosto 22.)

"Voisi olla valilla johtoryhmatyoskentelyn kehittdmista.” (Vastaaja 1, verkosto 25.)

”Koko typ-toimintaa pitdisi miettid uudestaan te-palvelu-uudistukseen ja hyvinvointialueiden

tultua.” (Vastaaja 2, verkosto 9.)
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Kokouskaytantdjen ja paatoksenteon kehittamiseksi annettiin myos erilaisia ehdotuksia.
Tarkeimpana naista nousi asioiden valmistelu ja selkeyttaminen paiatoksentekoa varten. Toisena
tarkeana teemana oli my06s ajantasaisen tiedon saaminen sektoreita paatoksenteon tueksi.
Laajennetun johtoryhman hyddyntaminen etenkin asiakasty6osaamisen osalta koettiin tarkeana.

Myds vuosikellon koordinoidumpi hyédyntaminen nahtiin toimintaa kehittavana.

”Johtoryhman jdsenten [pitdisi] tuoda aktiivisemmin asioita ... toimintaymparistdstaan

johtoryhmalle.” (Vastaaja 1, verkosto 23.)

" Johtoryhmassa pitaisi olla jasenina ... niitd henkil6ita, joilla on mandaatti keskustella ...

resurssikysymyksista TYP-tyossa.” (Vastaaja 1, verkosto 24.)

" Johtoryhmaan tulisi nimeta sellaisia henkil6ita, joilla on kdytdnnon tasolla tietoa TYP-

tyosta.” (Vastaaja 1, verkosto 19.)

Myds vuorovaikutuksen kehittaminen koettiin tarkeaksi. Useammassa vastauksessa toivottiin, etta
TYP-johtaja osallistaisi jasenia enemman keskusteluihin ja toimintaan. Myo6s kasvokkaisten
tapaamisten koettiin auttavan vuorovaikutusta ja kokouksille ylipdataan toivottiin annettavan

riittavasti aikaa.

”Jos tapaamiset olisivat livend, tulisivat johtoryhman jasenet tutummaksi.” (Vastaaja 1,

verkosto 18.)
” Enemman aikaa ... asioiden kasittelyyn” (Vastaaja 1, verkosto 26.)

Kehittamisehdotuksia tuli myds siita, etta johtoryhman kokouksissa sovitut asiat jalkautettaisiin
myo0s sektoreille entistd selkedmmin. Taman lisaksi koettiin, ettd alueelliseen tasa-arvoon tulisi

kiinnittaa entista enemman huomiota.

6.2 Haastattelun tulokset

Haastattelun analyysi tehtiin teorialdahtoisesti peilaten haastattelun aineistoa kyselyssa
kaytettyihin teemoihin. Teemat olivat vuorovaikutus, johtoryhmatoiminta, pelisdannét ja
kokouskaytannot, paatoksenteko, strategia seka toiminnan ja osaamisen kehittaminen. Taman

lisdksi muodostui joukko "Muut”, joissa oli mm. johtoryhmatoimintaan seka TYP-johtajan ja
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johtoryhman valiseen suhteeseen vahvasti liittyvia asioita, mutta jotka eivat sopineet ylla
mainittuihin kategorioihin. Haastatteluista jatettiin analyysin ulkopuolelle operatiiviseen

tyoskentelyyn liittyvat teemat, elleivat ne olleet suoraan osa kyseisen johtoryhman tehtavia.

Vuorovaikutus

Johtajien kokemus vuorovaikutuksesta oli monitahoinen ja sen merkityksellisyys vaihteli.
Paasaantoisesti koettiin, ettd vuorovaikutusta tulisi olla kaikkiin suuntiin, niin asiakasrajapinnasta
johtoryhman suuntaan kuin toisinpdinkin, mutta myés horisontaalisesti eri toimijoiden valilla.
Koettiin, ettd monisuuntainen vuorovaikutus voisi vahvistaa toimintaa operatiivisen toiminnan

kanssa.

"Vuorovaikutusta tapahtuisi siten my6s horisontaalisesti, etta se ei ole vain ylhaalta alas tai
alhaalta yl6s, vaan se, etta tulisi niin sanottua vuoropuhelua. ” (Haastateltava verkostosta

23))

Toisaalta vuorovaikutuksen merkitysta myos kyseenalaistettiin.

”...vuorovaikutus on ihan positiivista ja silleen toimivaa, mutta en tieda, onko silld mitdan

merkitystd millekdan toiminnalle oikeasti. ” (Haastateltava verkostosta 28.)

Myds vuorovaikutuksen rooli nahtiin eritavoin. Toisaalta TYP-johtoryhman kokoukset nahtiin
pitkdlti tiedon valittamisen alustana, jossa johtoryhma luottaa TYP-johtajan tekemiseen. Toisaalta
koettiin, ettd luottamuksen ilmapiiri parantaa vuorovaikutusta ja siten toiminnan tuloksellisuutta.
Vuorovaikutusta on pyritty rakentamaan tutustumalla toisiin ja se nahtiin tarkedna. Kun on opittu
tuntemaan muita johtoryhman jasenia edes vdahan, on helppo luoda luottamuksen ilmapiiria.

Taman jdlkeen yhteisen keskustelun synnyttaminen koettiin helpompana.

"Yhteistyon rakentaminen ja se on [vienyt] paljon aikaa, nytkin edelleen siihen palataan.”

(Haastateltava verkostosta 23.)

" ...luotetaan toisten tekemiseen ja osaamiseen ja myos se, etta tietysti se myos syntyy se

luottamus tuntemisen kautta.” (Haastateltava verkostosta 19.)
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Vuorovaikutuksen haasteena oli mm. se, ettd johtoryhman jasenet eivat valttamatta osallistu
keskusteluun toivotulla tavalla. Lahes kaikissa haastatteluissa mainittiin vuorovaikutusta
haastavaksi tekijaksi myos johtoryhman suuri koko. Ryhmaytymisen kannalta haastavana koettiin

jo yli 10 jasenen ryhmat.

" Aika vahan sieltd johtoryhmalta tulee sellaista aloitteellisuutta, ettd puhutaanpa tasta tai
miten tdma asia toimii. Aika lailla se on sellainen informatiivinen.” (Haastateltava verkostosta

28.)

”...kukaan ei sano kenellekdan mitddn rumaa... Toinen puoli olisi sitten tietenkin se, etta
kukaan ei oikeasti sano mitdan, vaan se on semmoista konsensusta. ” (Haastateltava

verkostosta 28.)

Toisaalta my6s vuorovaikutuksessa kadytettava kieli koettiin joissain tapauksissa haasteelliseksi.
Toiminnan ratkaisuja oli hankala kehittaa, kun puheessa keskityttiin usein mm. resurssien

riittavyyteen.

”..kissan hdannan veto siita, ettad kuka tekee ja kelld on resurssit kaikkein tiukimmilla.”

(Haastateltava verkostosta 19.)

Johtoryhmatyoskentely

Johtoryhmatyoskentelya maaritellessa haastattelussa kysyttiin muun muassa, millaista on hyva
johtoryhmatyoskentely. Useammassa yhteydessa kavi ilmi, ettd tehokas ja hyvin toimiva
johtoryhma olisi pienempi kuin moni nykyisin toimivista ryhmista. Tama helpottaisi myos mm.

kehittamistd ja vuorovaikutusta.

”...johtoryhmat olisivat pienempia jo ryhmadynamiikan takia, mutta myos se pelaisi
paremmin toimintaympariston mahdollisuuksiin ja haasteisiin.” (Haastateltava verkostosta

23.)

Toinen tarkea teema johtoryhmasta puhuttaessa oli sen kokoonpano. Se, ettd johtoryhmassa ovat

ne ihmiset, jotka voivat paattaa sektorinsa resursseista ja joilla olisi kuitenkin tyonjohto-oikeus
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asiakasrajapinnassa tapahtuvaan tyéhon, koettiin ensiarvoisen tarkeana. Taman lisaksi jokaisen

johtoryhman jasenen tulisi ymmartaa, mitd TYP-toiminta on hdnen edustamallaan sektorilla.

”...se haaste, etta sinne on nimetty aika korkealla tasolla olevat henkil6t, joilla niin kun
esimerkiksi jotenkin se semmoinen tietdmys ja tuntemus tasta toiminnasta, niin voi olla, etta

hyvinkin joko sita ei ole tai sitten hyvin kapeaa.” (Haastateltava verkostosta 19.)

”Mutta parhaassa mahdollisessa [johtoryhmassd] olisi se, etta olisi isot johtajat ja sitten ne,

jotka, tuota, johtaa sitd operatiivista oikeasti. ” (Haastateltava verkostosta 28.)

Hyvan johtoryhman merkkina koettiin myos jasenten sitoutuminen ja luottamuksen ilmapiiri.
Sitoutuminen nahtiin aktiivisena osallistumisena, yhteen hiileen puhaltamisena ja samaan

suuntaan menemisena.

” Ja se, miten johtoryhman jasenet kiinnittyvat toimintaan, riippuu siitd, miten asia on

esitelty omassa organisaatiossa.” (Haastateltava verkostosta 23.)

” ...unelmien johtoryhma olisi sellainen, etta siella olisi niita isoja tyttoja ja poikia, jotka voisi

sanoa, ettd OK, selvd me hoidamme. ” (Haastateltava verkostosta 28.)

Hyvin toimiva johtoryhma nahtiin myds reaktio- ja toimintakykyisenda muuttuvissa tilanteissa.

Johtoryhman ja operatiivisentason yhteistyo koettiin tarkeana.

"hyvin toimiva johtoryhma, etta se reagoi, jos tulee yllattavia tai ennalta arvaamattomia
asioita, se tyoskentely olisi semmoista tavoitteellista oikeasti sellaista
johtoryhmatydskentelya. --- Silloin strategiselta tasolta pystyttaisiin antamaan selkeat
ohjeistukset operatiiviselle tasolle ja ne olisivat linjassa keskendan.” (Haastateltava

verkostosta 23.)

”...ilmapiiri olisi semmoinen, ettd ndhdadan, ettd meilld on yhteiset asiakkaat ja ne just

hyotyvat tastd monialaisesta toiminnasta.” (Haastateltava verkostosta 19.)
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Haasteena johtoryhma tyoskentelylle nahtiinkin mm. jasenten sitoutumattomuus, osaamisvaje
TYP-toiminnan erityispiirteista seka vastuun ulkoistaminen yksin TYP-johtajalle. Toimintaa haastaa

myo0s se, ettd johtoryhma on kovin hajallaan tai luottamusta ei synny.

”[Toimimaton johtoryhma on sellainen,] missa ei olla sitouduttu, vaan on nimellisesti
nimetty ja sitten han on siella tavallaan velvollisuuden tunnosta, kun tdma kuuluu osaksi
tyotehtdvaa, mutta ei tuo minkaan nakoista panostusta siihen asiaan.” (Haastateltava

verkostosta 19.)

”QOsa onkin hyvinkin aktiivisia ja osa kuuntelee, eika valttamatta aina saa kiinni siita ytimesta,

koska ei ole riittavasti perehtyneisyytta.” (Haastateltava verkostosta 23.)

"Ajatellaan, etta yksi hoitaa koko homman, niin se ei tuo panostusta, mita siitd johtoryhmalta

kaivattaisiin.” (Haastateltava verkostosta 19.)

Haasteina johtajat kokivat my0s sen, etta tiettyjen tarkeiden sektoreiden edustusta ei ollut
johtoryhmassa, esimerkkina terveydenhuollon tai koulutuksen edustus. Vaikka johtoryhmaan
olisikin saatu hyva edustus eri toimijoilta, mikali jasenet eivat anna omaa panostaan toiminnan

edistamiseksi, ei johtoryhmatyo ole toimivaa.

” Ne [johtoryhman jasenet] ei ole valmistautunut, ettd ne ei ole miettinyt, mika heidan
organisaatiossaan on ajankohtaista ja ei tuo sielta sita tietoa.” (Haastateltava verkostosta

19.)

”...eri toimijat pystyisivat kertomaan, onko tama konkreettista, ettd mita he tekee, mika
sielld toimii, mika siella ei toimi ja miten me tehtaisiin yhdessa eteenpain.” (Haastateltava

verkostosta 28.)

Kun johtoryhmaén jasenten osallistuminen on vahaista, se vaikuttaa muihinkin tehtéaviin ja

kuormittaa johtajaa, ja hanen tydmaaransa

"Kehittava ote ja eteenpdin vieva ote jaa toteutumatta. Se jaa sen TYP-johtajan harteille.”

(Haastateltava verkostosta 28.)
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”...omalta johtoryhmilta toivoisin tukea ylipaataan, etta vietaisiin sitten yhtena rintamana

naita TYP-asioita eteenpdin sielld.” (Haastateltava verkostosta 18.)

Pelisddnnot & Kokouskaytiannot
Pelisdannot ja kokouskaytannot toteutuivat haastattelujen perusteella hyvin. Etdyhteydet ja
etdapalaverit mahdollistavat saavutettavuuden ja ne ovat toimineet hyvin. Kuitenkin jasenten

sitoutumattomuus tai monien tehtavien tekeminen yhta aikaa voi haastaa toimintaa.

"Tavallaan [johtoryhmanjasen] ei ole millaan tavalla kartalla. Sitten kun tulee hanelle joku
kysymys, niin sitten han siing, ettd hei joo, anteeksi, etta tuota toistatko, mika oli kysymys.”

(Haastateltava verkostosta 19.)

Haastatteluista oli nahtavissa, etta vaikka kokouksissa oltiin l[asna olevana, joskus osallistuminen
kuitenkin yhteiseen keskusteluun oli vaatimatonta. Haastatteluissa koettiin haastavana se, ettei

kokouksiin ollut valmistauduttu.

"Eika niin, ettd TYPPI-johtaja vetaa sita ja sitten kukaan muu ei tavallaan tuo siihen sitd omaa

panosta.” (Haastateltava verkostosta 19.)

”...toimijat etukdteen miettisi sita, ettd mita heilld on, mita heidan toiminnalle kuuluu.”

(Haastateltava verkostosta 28.)

Kuitenkin jasenistdd myos pyritdan aktivoimaan.

”Valilla yritan sinne [kokouksiin] laittaa tai laitankin sellaisia kohtia, etta kaikkien on

sanottava jotain.” (Haastateltava verkostosta 28.)

Paatoksenteko

Paatoksenteko koettiin siina mielessa helppona, etta johtoryhman kanta on ollut helppo
muodostaa ja se on ollut yhtenevainen. Koettiin, etta vaikka eridvistd mielipiteistd on noussutkin
keskustelua, yhteinen mielipide paatoksentekoon on aina saatu muodostettua. Monialaisuuden
huomioiminen kaikessa paatoksenteossa on tarkeaa, mutta johtoryhmien koko nousi jalleen

keskusteluun.
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”...erimielisyyskaan ei haittaa, mutta jos ei pystyta tekemaan paatoksia, niin kyllahan se

tavallaan... vastuu sitten jaa ohueksi.” (Haastateltava verkostosta 23.)

"pienemmat TYP-johtoryhmat olisivat pdatoksenteon kannalta parempia.” (Haastateltava

verkostosta 23.)

Haasteena paatoksenteolle koettiin mm. se, jos kokousta ei saada paatosvaltaiseksi osallistujien
vahyyden vuoksi tai ettd osallistujilla ei ole mandaattia paattaa sektorinsa kdytettdvissa olevista
resursseista. Johtoryhman rakenne vaikutti merkittavasti siihen, pystyikd johtoryhma tekemaan

paatoksia toiminnastaan.

” Toki johtoryhmadssa soisin olevan semmoisia henkilitd, jotka pystyvat tekemaan sitten

paatoksia ja linjauksia.” (Haastateltava verkostosta 18.)

" ...ettd tassa mulla on semmoinen rooli, ettd ne tulee ne paatokset sitten jostain muualta
minulle annettuna. - - - Mutta kyllahdn ne varmaan tuolla johtajatasolla siis sitten tapahtuu

ne paatokset isommassa mittakaavassa. ” (Haastateltava verkostosta 18.)

Strategia

Haastatteluissa kavi selvasti ilmi, etta TYP-johtoryhman rooli miellettiin enemman strategisen
tason paatostentekijaksi, jonka perustehtava maarittyy valtakunnallisten ja alueellisten
tavoitteiden seka lain maarittamien tehtavien kautta. Etenkin valtakunnallisia tavoitteita kaivattiin
tukemaan toimintaa ja niiden koettiin antavan pohjan alueelliselle tyoskentelylle. Yhteisten

tavoitteiden ja niihin pureutumisen koettiin auttavan yhteisen paamaaran saavuttamisessa.

"Meidan johtoryhmamme on sellainen strategisen tason johtoryhma. Esimerkiksi meilla ei

oteta kantaa johtoryhmasséa asiakasprosessin nyansseihin.” (Haastateltava verkostosta 23.)

” [Kun on] valtakunnallisesti asetetut tavoitteet, joihin pyritdan, niihin voisi rakentaa sitten
alueelliset tavoitteet myos, ettd menisi joissakin asioissa ainakin yksiin.” (Haastateltava

verkostosta 23.)
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Strategisessa tyoskentelyssa ja tavoitteiden toteuttaminen koettiin myds haasteita. Suurempien
alueiden paikallisen tasavertaisuus voi olla hankala toteuttaa ja haasteena koettiin myos
johtoryhman suuri koko strategiatyoskentelyn kannalta. Myds strategian ja konkretian valinen
yhteys nahtiin selkednd, ja ratkaisuna kadytettiin mm. rakennetta, jossa TYP-johtoryhma oli oma
ylatason strateginen toimija, mutta taman lisdksi johtaja oli luonut operatiiviselle tasolle ryhmia,

joissa edistettiin paikallista, sektorienvalista toimintaa.

"Koko maakuntaa koskeva strateginen johtoryhma voi olla haasteellinen, silla silloin eri

tasojen tiivis vuoropuhelu on haasteellista rakentaa.” (Haastateltava verkostosta 23.)

”[Epatarkat tavoitteet] se heijastuu myds vahan sinne asiakastyohon.” (Haastateltava

verkostosta 19.)

”...mina toivoisin, ettd meilld olisi semmoiset yhteiset tavoitteet, tilld hetkelld meidan
tavoitteemme on aika yleisia tai ne jaavat sille valtakunnalliselle tasolle.” (Haastateltava

verkostosta 18.)

TYP-johtajalla oli my6s haastattelujen perusteella mahdollisuus vaikuttaa siihen, milla tasolla

johtoryhmassa paatoksia tehtiin.

” Minka verran se, milla tavalla johtoryhma muotoutuu, minka tason asioita tyostetaan, niin

minka verran se vaikuttaa tavoitteen asetteluun?” (Haastateltava verkostosta 23.)

" Ehka vien sinne sitten vahan abstraktimpia asioita ja vahan rakenteellisia asioita. Ja en anna
niitten puuttua siihen kdytannon tekemiseen... puhutaan sitten siitd, mista ne ehka tietavat,

niista rakenteista ja isoista prosesseista.” (Haastateltava verkostosta 28.)

Toiminnan ja osaamisen kehittaminen

Johtoryhman jasenten TYP-toiminnan tuntemus vaihteli haastattelujen perusteella merkittavasti.
Koettiin, ettd mikali johtoryhma olisi tiiviimpi ja sen koko pienempi, ymmarrys palvelusta ja sen
tarkoituksesta olisi tarkempi. Myds viimeaikaisen vaihtuvuuden vuoksi pohdintaa kdytiin uusien

jasenten perehdyttamisesta. Kuitenkin talla hetkella perehdytysmateriaalin laatiminen nahtiin
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tarpeettomana sen vahaisen kdyton vuoksi. Perehdytyksen tydnjakoa pohdittaessa huomioitiin

sekd johtoryhman ettd taustaorganisaation vastuu toiminnasta.

”Sinallaan varmasti uusien kannalta olisi todella hyva avata, ettd mista on kysymys, etta

uudet ylipaataan padsevat sisaan.” (Haastateltava verkostosta 23.)

”...perehdyttdmisen ajattelen tulevan sieltd organisaatiosta, ettd minka takia tassa ollaan ja

mitka ovat taustat ja tehtdvat.” (Haastateltava verkostosta 23.)

Myds kehittamistoiminnan kannalta johtoryhman optimaalinen koko koettiin olevan alle
kymmenen. Nahtiin, ettd ndin pystyttdisiin myos vastaamaan alueellisiin tarpeisiin paremmin.
Toimintaa pidettiin jossain maarin strukturoimattomana seutukohtaisten toimintatapojen
erilaisuuden vuoksi. Kehittamistoimintaa tehtiin seka yhteisesti kehittamispaivilla tai TYP-johtajan

vastuuna muun tyon ohessa.

"Ei riitd, etta se toimii keskuskaupungeissa, lahtokohtaisesti kaikki kunnat ovat tasavertaisia.”

(Haastateltava verkostosta 23.)

”[Esihenkild auttaa ja tukee], mihinka suuntaan meidan pitdisi myos tata monialaista tyota

kehittda ja mihinkd suuntaan me lahdetdan tatd viemaan.” (Haastateltava verkostosta 19.)

Palvelun kehittamisessa nousi selkeasti esiin laajennettu johtoryhma ja terveyspalveluiden
merkityksellisyys asiakasrajapinnassa. Terveyspalveluiden saatavuus nousi keskusteluun
toistuvasti. Nahtiin, ettd johtoryhmissa terveydenhuollon edustus olisi ddrimmaisen tarkea. Myos

oppilaitosedustus koettiin tarkeana laajennetussa johtoryhmassa.

"” Kun sielld puhutaan tosiaan hyvinvointialueesta vain yhtena toimijana, mutta aika
monessakin kunnassa, ei vaan meilld, niin se SO- ja sitten on -TE, etta ei ole mikdan SOTE-
palvelut vaan SO- on tuolla ja -TE on tuolla ja sitten se vali puuttuu kokonaan. Ne ovat niin
erilladn tai ainakin ndissa isommissa kunnissa varmastikin. Sen pitaisi viela olla, etta sinne
[johtoryhmaan] automaattisesti kuuluu hyvinvointialueen sosiaali- ja terveyspalveluista
edustus. Koska ei ole yhteistd edustajaa, joka pystyisi edustamaan yksinkertaisesti naita

molempia, etta se on aina jompaakumpaa.” (Haastateltava verkostosta 19.)
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”...uskon, etta se toimii silleen seindttomastikin TYP, kun vaan saadaan prosessit sovittua.”

(Haastateltava verkostosta 18.)

Rakenteiden ja toiminnan kehittaminen pohditutti erityisesti tulevan TE24-muutoksen tiimoilta.
Pohdittiin mahdollisia TYP-johtoryhmien muodostamisalueita joko tydllisyysalueiden tai
hyvinvointialueiden mukaisesti. Myos strategisen tason johtoryhman ja operatiivisen tason tyo- tai

alaryhmien muodostamaa rakennetta arvioitiin helpottavan toimintaa.

"Ja sitten olisi tammoiset oikeat seminaarityyppiset sessiot, jossa johtajat sitten olisivat
paikalla. Ja he miettisivat, ettd mita naille pitdisi tehda. Sitten tarvitsisin johtoryhman
alatyoryhman, jossa olisi tyollisyyspaallikot sitten ja vastaavat hyvinvointialueelta ja Kelasta.
Pitdisi jotenkin erottaa se, etta johtoryhma sitten olisi oikeasti se isojen linjojen, joka
kokoontuisi tosi harvoin ja unohdettaisiin se toive siitd, etta se johtaisi sita operatiivista

verkostoa.” (Haastateltava verkostosta 28.)

Valtakunnallisella tasolla kehittdminen ja toiminnan mahdollistaminen nahtiin mm. yhtenaisten
mittareiden ja suositusten asettamisena. Vahvempaa tukea toivottiin seka tyo- ja
elinkeinoministeridilta seka sosiaali- ja terveysministeridilta niin, etta yhteistyé myoés ylimmalla
tasolla olisi tiivista. Vaikka KEHA-keskukseltakin toivottiin vahvempaa tukea, koettiin etta jo nyt
sen tarjoama muutosjohtamisen- ja koulutuksentuki on ollut todella hyva uudistus. Kuitenkin

pohdintaan jai, kuinka TYP-toiminnan yhtendisyytta ja yhteistd padamaaraa voitaisiin vahvistaa.

"[Ministeri6iltd] semmoista poikkihallinnollista yhteistyotd, mutta vielda enemman kaipaisin
erityisesti tassa tulevassa, kun hekin ovat aika omissa poteroissaan.” (Haastateltava

verkostosta 19.)

"Voisiko monialainen ylipdansa ja TYP-toiminta olla vahemman siiloutunutta?”

(Haastateltava verkostosta 28.)

Millaista tukea TYP-johtajana toivot?
TYP-johtajat toivoivat usein ensisijaisesti tukea omalta johtoryhmaltdaan etenkin tilanteissa, joissa
oli vaikeita asioita ratkaistavissa. Haastatteluissa nousi kuitenkin esiin, etta tuki tuli kuitenkin usein

joko TYP-johtajan oman esihenkilon tai TYP-johtoryhman puheenjohtajan kautta.
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"Sitten puheenjohtajan kanssa on voitu paljon ratkaista. Yleensa puheenjohtajan kanssa on

voinut olla kontaktissa, ja ettd mitd mieltd olet tastd.” (Haastateltava verkostosta 23.)

”...niin hdn [oman organisaation esihenkild] sitten pystyy jotenkin tuomaan semmoista

tavallaan tulevaisuuden katsomista.” (Haastateltava verkostosta 19.)

Useimmiten TYP-johtajat kaipasivat etenkin johtoryhmaa etenkin nakékulman tuojana
ratkaistaviin haasteisiin. Johtoryhman toivottiin nayttavan suuntaa ja tydskentelevan saman

suuntaisesti TYP-johtajan kanssa.

”Ja ehka tuki, mita toivoisin, ettd semmoisessa sparraajan roolia, ettd tuodaan yhdessa niita
haasteita esiin, kun ne ovat tavallaan niitd meidan yhteisia haasteitamme. Eika niin, etta se
on jonkun oma haaste ja sitten yksi esittaisi siihen niita ratkaisuja. Sitten johtaja saa sitten
sellaista koutsausta tai sparrausta silta johtoryhmalta ja heitettaisi niitd ideoita. Ja jotenkin
semmoista yhteen hiileen puhaltamista, etta se olisi oikeasti tammoinen toimiva verkosto ja

toimiva rakenne.” (Haastateltava verkostosta 19.)

”...semmoista yhteista tyoskentelya, missa sitten kun l[ahdetddn TYP-johtoryhman jalkeen
omille tahoilleen, jokaisella ehka tiettyja sovittuja toimeksiantoja, mita edistetdan ja sitten

tullaan takaisin taas yhteiseen poytdan.” (Haastateltava verkostosta 19.)

Aina johtoryhmatydskentely ei kuitenkaan ndyttaytynyt onnistuneelta. Haasteena nayttaytyi mm.
sektorikohtaiset haasteet, kun prosessit olivat kesken taustaorganisaatiossa. Myos TYP-
johtoryhman nimellinen rooli haastoi johtajan tyota, kun tavoitteellista tyoskentelyd ei saatu

kayntiin.

”...mina toivoisin, ettd meidan johtoryhmamme tukisi sitd minun TYP-johtajuuttani, talla

hetkell3 se on se johtoryhman tuki tosi olematonta.” (Haastateltava verkostosta 18.)

Valtakunnallisesti TYP-johtajat toivoivat tukea ohjausryhman tavoitteiden asettamisen ja
seurantatyokalujen kautta. Mittareiden ja yhteisten suositusten nahtiin tekevan palvelusta

tasavertaisempaa koko Suomessa ja auttavan tavoitteiden saavuttamisessa ja tulosten vertailussa.
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"Eli tuki siita rakenteista, asiakastyonlomakkeet yhtenevaisesti, jolloin Iahtdkohtaisesti
asiakasprosessista olisi saatu samaan suuntainen. Ja sitten sitd ne lomakkeet, mita kaytetaan
asiakastydssa, olisi tukenut sitd, etta ne olisi kaikilla ollut samantyyppiset, niin silloin tdhan
olisi pystynyt ehka asettamaan tahan monialaiseen tyohon laajemmin semmoiseen

yhteneviisia tavoitteita.” (Haastateltava verkostosta 23.)

”[Valtakunnalliset tavoitteet] Se antaa semmoiset suuntaviivat siihen toimintaan ja siihen

toiminnanohjaukseen.” (Haastateltava verkostosta 19.)

Ohjausryhman rooli tulee muuttumaan jossain maarin tulevan TE24-muutoksen myo6ta, mutta silta

olisi toivottu etenkin vahvempaa vuoropuhelua ja tiedonkulkua eri alueiden kanssa.

Muut huomioitavat asiat

Haastattelussa nousi my&s huomioitavia tekijoita, jotka eivat suoranaisesti kuuluneet ylla oleviin
kategorioihin, mutta ovat merkittava osa johtoryhmatoimintaa. Yksi merkittavimmista
keskusteluissa noussut aihe oli johtoryhman ja TYP-johtajan roolit. Johtajan roolit vaihtelivat
johtoryhmaa ja sen toimintaa vahvasti ohjaavasta johtajasta hyvin nimelliseen johtajuuteen,
jolloin roolia kuvattiin olemattomana. Jollain tavalla TYP-johtajan rooli koettiin toisaalta

annettuna, toisaalta itse luotuna.

"”Se oli tallainen valmis rooli mihinka sitten hyppasin mukaan.” (Haastateltava verkostosta

19.)

”Ja yleinen rooli on, ettd aika pitkalle mina kerron johtoryhmalle, ettd mita TYP-verkostolle
kuuluu, mitka siella olisivat olennaisia asioita ja mista pitaisi keskustella. Aika vahan sielta
johtoryhmalta tulee sellaista aloitteellisuutta, ettd puhutaanpa tasta tai miten tdma asia

toimii.” (Haastateltava verkostosta 28.)

Johtoryhmassa tarkeimpana pidettiin sitd, ettd johtoryhman jasenet ymmartaisivat myds oman
roolinsa toiminnassa. Johtoryhmassa koettiin tarkeaksi myos tasa-arvoisuus jasenten valilla
asemasta huolimatta. Vaikka toisaalta kaivattiin jasenten aktiivisempaa osallistumista ja
vahvempaa sitoutumista, myos inhimillistd ymmarrysta |oytyi jasenille, joiden varsinainen

tyonsisalto ei ole tyollisyyden hoidon parissa. Koettiin, etta sitoutuminen voi olla haastavaa, kun
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TYP-johtoryhmatoiminta on vain pieni murunen muiden velvollisuuksien ja tehtavankuvien sisalla.
Toisaalta myo0s toivottiin, ettd johtoryhman jasenet ymmartaisivat johtoryhmatyodskentelyn

merkityksen asiakkaille, vaikka toiminta onkin suuressa kuvassa marginaalista.

”... ettd kun monesti ne samat henkil6t, jotka on nimettyna johtoryhmiin on nimettyna
moneen muuhunkin johtoryhmaan. Mita on sitten relevanttia odottaa henkil6ilta, joilla on

sen 17 johtoryhmd.” (Haastateltava verkostosta 23.)

”Nahtaisiin jotenkin arvokkaana se tyo ja siihen panostettaisiin. ” (Haastateltava verkostosta

19.)

Verkostomaisen tydskentelyn merkitys huomioitiin, vaikka TYP-toiminta ei suoraan perinteisiin
verkostoteorioihin istukaan. Verkostotoiminnan vapaaehtoisuus koettiin ristiriitaisena

lakisaateisyyden kanssa ja laki myos lilan maarittavana.

”Jotenkin minusta on hirvedn hassua, ettd meilla tille toiminnalle oma laki ja omat
johtoryhmat. Omat verkostot maaratdan, jopa ettd pitda olla joku johtajatyyppinen henkilo.
Eiko tama voisi olla joku pykalad jossain JTYPL:issa, ettd tammoistdkin monialaista pitaa
tehda? Tietenkin musta tdssa on hirveadn paljon tallaista ymparilla olevaa rakennetta tahan
TYP-toimintaan. Kun valilla on semmoinen, eikd nyt voi ihan normaalisti vaan tehda
monialaisesti, etta tarvitseeko naita lakeja niin hirveasti olla ja naita rakenteita maaratty.”

(Haastateltava verkostosta 28.)

Merkittavana tekijana TYP-johtoryhmien tydskentelyssa nahtiin myds alueellisuuden merkitys.
Kaikki 31 aluetta voivat toimia ihan omalla tyylillaan, mika nakyy johtoryhmien toiminnassa.
Taman lisaksi naapurikuntien erot yhden johtoryhman alueella voivat olla hyvinkin merkittavat.

Myds palveluiden tasapuolinen saatavuus eri alueiden valilla pohditutti.

”Kun puhutaan monialaisesta yhteistyosta, niin se on vallan monialainen ja sitten kun se vield
toteutetaan ndin vallan monialaisesti, niin tdssa niin ndma seikat ndkyvat.” (Haastateltava

verkostosta 23.)
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Haastatteluissa kavi ilmi, etta jos alueet eivat jo olleet ottaneet kayttoon laajennettua
johtoryhmas, sita oli kuitenkin harkittu tai sen toteuttaminen oli ldhitulevaisuudessa
todenndkdista. Etenkin koettiin, ettd johtoryhmissa tulisi olla terveydenhuollon edustaja

hyvinvointialueelta sosiaalityon lisdksi. My0s oppilaitosedustus koettiin tarpeellisena.

"Terveydenhuollon edustus meiltd puuttuu kokonaan, vaikka olisi aika iso ja olennainen osa.”

(Haastateltava verkostosta 18.)

Toimintaymparistossa tapahtuneet ja tulossa olevat muutokset pohdituttivat luonnollisesti.
Hyvinvointialueiden muodostuminen on ollut osittain kesken, ja se on nayttaytynyt TYP-
johtoryhmissa mm. huomattavana jasenten vaihtumisena. Taman lisaksi pohdittiin, kuinka TYP-
tyoskentely johtoryhmissa ja asiakasrajapinnassa muuttuu vuoden 2025 alussa lain ja asetusten
muuttuessa ja uusien tyollisyysalueiden muodostuessa. KEHA-keskuksen monialaisten palveluiden

tukitiimin merkitys huomioitiin tulevassa muutoksessa luottavaisin mielin.

”Alueellisten johtoryhmien muodostuminen vaikuttaa tulevaisuuteen merkittavasti. Mutta

miten, sita ei vield osata sanoa.” (Haastateltava verkostosta 28.)

”(KEHA) varmaan he aika ketterdsti myo6s pystyvat silhen muotoilemaan sitten sitd tukea.”

(Haastateltava verkostosta 19.)

6.3 Johtopaatokset

Ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli, mitka ovat johtoryhmien hyvin toimivat kdytanteet.
Kyselyn perusteella voidaan todeta, ettd tutkimukseen valitut johtoryhmatoiminnan
tarkastelukohteet (vuorovaikutus, johtoryhmatyoskentely, pelisdannot ja kokouskadytannot,
paatdksenteko seka strategia) toteutuivat vastaajien mukaan vahintadankin melko hyvin.
Tutkimuksessa kartoitettiin TYP-johtoryhmien kokemusta toiminnan hyvista kaytéanteista
maaralliselld kyselylla ja kokemuksia toiminnan onnistumista arvioitiin Likert-asteikolla. Tama ei
kuitenkaan tarkoita, ettei kehittamisenkohteita olisi, nama tulivat nakyvaksi etenkin avoimen

kysymyksen vastausten kautta.
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Toisena tutkimuskysymyksena oli, miten toimintaa olisi hyva kehittaa. Kyselyn avoimessa
kysymyksessa kartoitettiin johtoryhmien kehittamisen kohteita. Aineistoldahtoisen analyysin
perusteella toiminnassa l0ytyy haastavia ja kehitettavia tekijoita. Haasteita
johtoryhmatyoskentelyssa koettiin mm. vuorovaikutuksen, jasenten sitoutumisen, osaamisvajeen
ja alueellisen tasa-arvon tiimoilta. Erityisesti kehittamisen kohteeksi nousi mm. vuorovaikutus,
tavoitteiden asettaminen, johtoryhman kokoonpano, toiminnan kehittaminen ja vaikuttavuuden

seuranta.

Tutkimuksen toisessa osassa, puolistrukturoidussa teemahaastattelussa kartoitettiin neljan TYP-
johtajan nakemyksia johtoryhmatoiminnan sujuvuudesta. Haastattelussa etsittiin vastausta
kolmanteen tutkimuskysymykseen, millaista tukea TYP-johtaja toivoivat, jotta voisivat
menestyksekkadsti hoitaa tointaan. Johtajien vastauksissa korostui ensinnakin alueellinen
moninaisuus. Johtoryhmien koko, kokoonpano ja toimintatavat vaihtelivat suuresti eri alueiden
valilla. Lisaksi kdaytanteet toteutuivat hyvin vaihtelevasti. TYP-johtajien haastatteluista kavi ilmi,
etta jasenten sitoutumattomuus toimintaan ja strategia tyoskentely haastoi toimintaa ehka

merkittdvimmin.

TYP-johtajat kokivat tarvitsevansa tukea tyohonsa, ja erityisesti toivoivat sitd saavansa omalta
johtoryhmaltaan. Etenkin paatoksenteontuki ja asioiden monipuolinen kasittely keskusteluissa
koettiin tarpeelliseksi. Taman lisaksi kaivattiin ajantasaista tietoa eri sektoreilta, jotta parhaat
mahdolliset paatokset voidaan tehda. Tama toteutui vaihtelevasti. Lisaksi tukea kaivattiin etenkin
omalta johtoryhmaltda mutta myos tukea rakenteiden ja yleisten tavoitteiden myota ministeridilta
ja KEHA-keskukselta. Ministerion antamat suositukset ja tavoitteet koettiin keskeisena
tyovalineena ohjaamassa toiminnan organisointia paikallistasolla, minka ajateltiin myos

yhtendistavan valtakunnallista palvelua tasa-arvoisemmaksi.

7 Pohdintaa

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa TYP-johtoryhmien hyvin toimivia kdytanteita ja
kehittamisen kohteita seka kuvata TYP-johtajien tuen tarvetta. Monimenetelma tutkimuksen
ensimmaisessa osassa kartoitettiin johtoryhmien ja johtajien ndakemysta onnistuneesta

johtoryhmatyoskentelysta. Toisessa osassa haastateltiin johtajia, kuinka hyvin
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johtoryhmatyoskentely toteutui heidan kokemuksensa mukaan ja millaista tukea he tarvitsisivat,
jotta voisivat hoitaa tehtavaansa mahdollisimman hyvin ja tuloksekkaasti. Tutkimuksen aineisto
kerattiin marraskuun 2023 helmikuun 2024 valisena aikana. Webropol-kyselyyn vastasi 70
vastaajaa yli 250:sta ja nelja TYP-johtajaa haastateltiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna
videoneuvotteluvalitteisesti. Tutkimuksen tulokset analysoitiin kaksivaiheisesti, ensin kysely, jonka
kautta nousseista teemoista haastattelun teemat valittiin. Haastattelu taas analysoitiin kyselyssa
kaytettyjen johtoryhman toiminnan osa-alueiden mukaan teorialdhtoisesti. Ndin aineistojen vilille

syntyi vahva vuorovaikutus.

Kyselyyn vastanneista 1-2 vuotta toiminnassa olleiden vastaajien osuus oli yhteensa 40 %. Tama
selittynee kuntakokeilujen ja hyvinvointialueiden toiminnan alkamisella, joka on voinut vaikuttaa
johtoryhmien kokoonpanoihin. Vastaajista 73 % kotiorganisaatio oli kunta. Hyvinvointialueiden,
TE-toimistojen ja Kela-taustaisten vahdinen osuus johtunee osittain siitd, ettd sama edustaja voi
olla useammassa johtoryhmassa, minka lisdksi johtoryhmien kokoonpano on kuntapainotteinen.

Kuitenkin muiden kuin kuntataustaisten vastaajien vahdinen maara oli merkille pistavaa.

Yleisesti tarkastellen kyselyn Likert-asteikon vaittamien mukaan TYP-johtoryhmien toiminta
nayttdytyi keskimaaradisesti toimivana ja onnistuneena. Negatiivisia daripdita tai en osaa sanoa -
vastauksia oli vahan, joten voidaan olettaa, etta toiminta toteutui aineiston kerdamisen aikaan
vahintaankin kohtuullisesti. Vastauksia tarkastellessa oli my6s huomioitavaa, ettei kukaan
vastaajista ollut arvioinut kaikkia teemoja taysin toimimattomaksi. Tasta voidaan paatelld, ettd on
olemassa yksittdisia johtoryhmakohtaisia haasteita ja kehittdmisen kohteita, mutta moni asia
toimii johtoryhmissa hyvin. Kuitenkin avoimien kysymysten yksi suurimmista paaluokista oli
toiminnan haasteet. Taman vuoksi olisi tarkeda pohtia jokaisen johtoryhman kehittamistarpeita

tapauskohtaisesti.

Kyselyn vaittamista suurin osa toteutui vahintaankin hyvin (keskiarvo 4,0 tai enemman).
Johtoryhman toiminnan teemoista kehitettavana (keskiarvo alle 4,0) nakyivat mm.
puheenvuorojen jakaantuminen ja paatdksentekoa edeltdava monipuolinen keskustelu.
Vuorovaikutus on yksi tarkeimmista johtoryhman ja verkoston toimimisen ehdoista. On todettu,
ettd mikali jdsenet tuntevat toisensa paremmin, se lisda luottamusta ja sitd kautta
vuorovaikutuksesta tulee laadukkaampaa, kun useampi uskaltaa tuoda nakemyksiaan
keskusteluun. Luottamus ja tuttuus myos lisda toimintaan sitoutumista. (Jarvensivu 2019, 60-62.)

Myos TYP-johtajat kaipasivat monipuolisempaa vuorovaikutusta, jota he omassa roolissaan
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pystyivat jossain maarin myds aktivoimaan. Toistuvasti haastatteluissa palattiin myos
johtoryhmien kokoon. Suurempien johtoryhmien koettiin olevan haaste monipuolisen ja

laadukkaan vuorovaikutuksen syntymiseksi.

Maarallisessa osuudessa kysyttdaessa motivoituneisuutta toimintaan, keskiarvoksi saatiin 4,1 ja
sitoutuneisuuden 4,4. Luvut osoittavat, ettd vastanneet henkilot ovat seka sitoutuneita etta
motivoituneita toimintaan. Kuitenkin TYP-johtajien haastatteluista kavi ilmi, ettad osalla
johtoryhman jasenista osallistuminen oli hyvin edustuksellista. Haastatteluissa ndyttaytyi, etta
vastuu toiminnasta siirrettiin helposti TYP-johtajalle, eivatka he saaneet johtoryhmalta sita tukea,
mita olisivat toivoneet. Tdman kaltaiset haasteet ndyttaytyvat myods aiemmassa tutkimuksessa
(Maatta ym. 2019, 97). Tasta on perusteltua paatelld, ettd ne henkilot, jotka eivat ole kovinkaan

sitoutuneita tai motivoituneita toimintaan, ovat myds jattdneet vastaamatta kyselyyn.

Maatta ja kumppanit (2019, 97-98) toteavat artikkelissaan, ettad johtoryhmat harvoin pystyivat
tarjoamaan kokonaisvaltaista, sektorirajat ylittdvaa tukea TYP-johtajille. Seka artikkelissa etta
tutkimuksen haastatteluissa kay ilmi, etta TYP-johtajat harvoin kokivat saavansa toivomaansa
vhdessa ideoivaa ja eri nakdkulmia tuovaa tukea. Kyselyssa kysyttiin yleisella tasolla, oliko
johtoryhman rooli ja tehtadvat selkeita vastaajille. Vastaajista 87 % mielesta toiminnan periaatteet
olivat vahintdankin jossain maarin tuttuja. Kuitenkin TYP-johtajien kokemus ja aikaisempi tutkimus
osoitti, ettd johtoryhmien yksi tarkeimmista tehtavista, toimia johtajan tukena, ei kuitenkaan aivan
toteudu toivotussa mittakaavassa. Tassa tapauksessa tutkija olisi voinut kysymyksenasettelulla
tarkentaa johtoryhman tehtavia, silla nyt kysymys oli laadittu hyvin yleiselle tasolle. Avoimella
kysymyksella tai useammalla vaittamalla olisi saatu tarkemmin selville se, miten johtoryhman

jasenet todella kokevat tukevansa TYP-johtajaansa.

Osaamisen ja toiminnan kehittaminen on tarkea osa johtoryhmatydskentelya, jotta se pystyy
tyoskentelemaan mahdollisimman tehokkaasti. Se onnistuu vain oman toiminnan arvioinnin
kautta. (Mansukoski ym. 2008, 32) Osaamisen kehittamisen kohteina johtoryhman jasenten
kyselyssa korostuivat erityisesti juridinen ja strateginen osaaminen. Haastatteluissa taas toivottiin
TYP-tyon substanssiosaamisen ymmarrysta. Lisaksi johtoryhman kyselyyn vastanneista 31 % koki,
ettei ollut saanut riittdvaa perehdytysta tehtavaan. Vaikka voidaan olettaa, ettd kyselyyn
vastanneet ovat aktiivisia johtoryhman jasenid, johtoryhmien jasenten potentiaali jaa

hyédyntamatta, mikali oma rooli ja tehtavat ovat epaselvia. Oman ja johtoryhman roolin
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hahmottaminen onnistuu tiedollista osaamista lisaamalla. Kuten Luomakin (2021, 20) toteaa,

johtoryhmatyoskentely on osaamista, jota voi kehittda niin yksilo- kuin ryhmatasollakin.

Kyselyn luotettavuutta arvioitaessa otettiin huomioon vastaamatta jattaneiden osuus, eli kato.
Vaikka KEHA-keskuksen monialaisten palveluiden tukitiimilta saatiin apua kyselyn levittamisessa,
jai vastausprosentti alhaiseksi. Tarkkaa kato-osuutta on hankala maaritelld, koska johtoryhmien
jasenten lukumaara ei ole tarkasti tiedossa, silla kuntakokeilujen kautta toteutettava TYP-tyo voi
vaikuttaa johtoryhmien jasenten maaraan. Kuitenkin voidaan olettaa, etta selvasti alle 30 %
johtoryhman jasenista vastasi kyselyyn. Siksi kysely antaakin hyvin kapean kuvan toiminnasta, eika
sen perusteella voida tehda luotettavia johtopaatoksia johtoryhman jasenten kokemuksista.
Haastatteluissa taas on |0ydettavissa paljon yhtymdkohtia aiemman tutkimuksen kanssa, joten

haastatteluja voidaan pitaa hyvinkin luotettavina.

Tutkimuskysymyksistd ensimmaiseen, eli mitka ovat johtoryhmatoiminnan toimivat kdytannot, ei
siis voitu saada luotettavaa vastausta. Kyselyn perusteella voisi olettaa, etta
johtoryhmatydskentely toimii hyvin kaikilla sen osa-alueilla ja toiminnassa ei juurikaan ole
kehitettdavaa. Alhaisen vastausprosentin sekd haastattelujen antaman lisdtiedon perusteella
kuitenkaan kyselyn tuloksia ei voi pitaa taysin luotettavana. Kyselyn vastausten ja haastattelujen
valilla oli selkea ristiriita, ja aiempaan tutkimukseen perustuen se on ratkaistavissa
haastatteluaineiston hyvaksi. Toiseen tutkimuskysymykseen, eli miten toimintaa olisi syyta
kehittaa, kuitenkin saatiin avoimien vastausten kautta hyvia ideoita ja toiveita siitd, miten
toimintaa olisi syyta kehittaa arjen kdaytannonjohtoryhmatyodskentelystd suurempiin
kokonaisuuksiin. Etenkin johtoryhman toiminnan perustehtavien kirkastaminen ja sita kautta

tavoitteellinen strategiatyoskentely koettiin tarkeana.

Kolmantena tutkimuskysymyksena oli TYP-johtajien toivoma tuki. Talla kysymyksella oli tarkoitus
kartoittaa, millaista tukea johtajat kaipaavat, jotta toiminta olisi tuloksellista. Toiminnan tukea
arvioitiin kahdella tasolla, oman johtoryhman tuki ja toisaalta valtakunnallinen ohjaus.
Valtakunnallisella tasolla toivottiin vahvempaa ohjausta, tarkempia tavoitteita seka seurannan
tyokaluja, jota kautta alueellista toimintaa olisi helpompi organisoida ja tehda vertailuja. Omalta
johtoryhmalta kaivattiin ennen kaikkea tukea ja ideointiapua haastavissa tilanteissa, yhteisen
pdadamaaran aktiivista tavoittelua ja suunnan nayttamista. Taman suuntaisia tuloksia on saatu myos
aiemmassa tutkimuksessa (Maatta ym. 2019, 97-98). Verrattuna aiempaan tilanteeseen,

muutosta on tullut, silla KEHA-keskuksen monialaisten palveluiden tukitiimi on aloittanut
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toimintansa syksylla 2021 ja silla on mahdollisuus tarjota TYP-johtamiseen liittyvaa, mm. tiedollista

tukea.

Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus varmistettiin hyvaa tieteellista kaytantoa ja hyvia tieteellisia
menettelytapoja noudattaen koko tutkimuksen ajan noudattaen Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepadilyjen kasittely Suomessa (2023)
ohjeistusta. Tutkimuksen eettisyys oli koko tutkimuksen ajan mukana kulkeva ja se lapaisi kaikki
tutkimuksen suunnittelusta aineistokeruuseen ja raportointiin. Tarkeana kyselya ja haastattelua
toteutettaessa oli osallistujien itsemaaraamisoikeus, kyselyyn osallistuminen oli vapaaehtoista ja
haastatteluihin valittiin vain niitd, jotka olivat ilmoittaneet halukkuutensa. Kyselyn saatekirjeessa
(Liite 1.) kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, kuka vastaa tutkimuksesta sekd mista on

mahdollisuus saada tietoa mahdollisiin lisakysymyksiin. (Kuula 2008, 61—65.)

Haitallisia seurauksia kyselyyn osallistuville olisi voinut koitua ainoastaan, mikali yhteystietoja olisi
kasitelty vaarin aineistoa tallennettaessa my6hempaa kayttéa varten. Jotta ndin ei kaynyt,
vastauksia ja yhteystietoja ei yhdistetty tai syntynytta reksiterid annettu ulkopuolisille. Lisaksi
rekisteri havitettiin, kun tutkimus oli paattynyt. Taman lisaksi yksityisyys varmistettiin poistamalla
raportista mahdolliset tunnisteet seka TYP-johtoryhmiin, henkildihin tai taustaorganisaatioihin ja
varmistetiin luottamuksellinen aineiston kasittely ja tietosuojan toteutuminen. (Kuula 2008, 61—

65.)

Kyselyssa oli myos tarkeda mitata sitd, mita halutaan tietda. Jotta kasitteet olisivat olleet
mahdollisimman selkeat, kyselylomakkeessa oli termeja selittdvia tekstilaatikoita (Liite 2.), joilla
varmistettiin asiayhteyksien ymmartaminen. Haastatteluissa tutkimuksen tekijalta pystyi
tarkentamaan teemaa tai kysymyksia, mikali epaselvyytta olisi ollut. Tutkimuksen onnistumista oli
my0s tarkea arvioida jalkeen pain ja nostaa esiin mahdolliset tuloksiin vaikuttaneet tekijat. (Vilkka
2007, 149-150.) Jotta tutkimustulokset olisivat mahdollisimman luotettavia, kyselylomake
laadittiin huolellisesti ja kysymysten asettelu haastattelussa harkittiin tarkasti. Kysymykset eivat
olleet johdattelevia ja niissa keskityttiin oleelliseen. Turhia kysymyksia pyrittiin

valttamaan kuitenkin niin, ettd kaikki tarvittava kysyttiin. Kaikissa kysymyksissa oli perustana

tutkimuskysymykset ja -tavoitteet. (Valli 2018, 93.)
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Myds aineiston tuloksia ja johtopdatdoksia raportoidessa otettiin huomioon henkildiden ja alueiden
tunnistettavuus. Analyysissa kaytettiin sellaisia menetelmid, joita ei voida yhdistada tiettyihin
henkil6ihin, alueisiin tai taustaorganisaatioihin. Kyselyaineistosta poistettiin alueellinen tunniste ja
sille annettiin sen sijaan satunnaisnumero. Haastattelujen aineistosta poistettiin tunnisteet myos
johtoryhman ja TYP-organisaation alueellisista rakenteista, joista olisi ollut mahdollisuus tunnistaa
alueen kautta myos haastateltavan henkildllisyys. (Kuula 2008, 214.) Tunnisteeton aineisto
arkistoitiin KEHA-keskuksessa organisaation kdytanteiden mukaan. Nain varmistettiin

tutkimukseen osallistujien anonymiteetti tutkimuksen jokaisessa vaiheessa.

Tutkijan tausta oli my6s huomioitava, silla tutkimuksen tekija on toiminut TE-hallinnossa
asiantuntijana. Taman vuoksi tutkimuksen tuloksien raportoinnissa kaytettiin erityista
huolellisuutta, jotta tutkimusten osallistuneiden oma aani paasisi kuuluviin ilman tutkijan
tulkintaa. Mahdollinen puolueellisuuden haaste tutkimuksessa ratkaistiin tiiviilla yhteistyolla
tyonantajatahon kanssa. Taman lisdaksi tutkija on reflektoinut raportointiaan lapi

tutkimusprosessin.

Jatkotutkimusaiheet

TYP-johtajien ndakemyksia on tutkittu Suomessa kattavasti ja tutkimuksissa on saatu samankaltaisia
tuloksia, mika lisda tamankin tutkimuksesta uskottavaa. Olisikin mielenkiintoista syventaa
tutkimusta kasittelemaan koko johtoryhmia ja voisiko se tuoda jotain uutta tutkimukseen. Kuten
Maatta ja kumppanit (2019, 96) toteavat, johtoryhma on toimintavaltaansa nahden
alihyédynnetty voimavara. Mielenkiintoisia jatkotutkimuksen kohteita voisi olla myds yksittdiset
johtoryhmatyoskentelyn teemat, kuten vuorovaikutus, roolit, strateginen johtaminen tai
paatoksenteko. Lisdksi tutkimuksellista kehittamistoimintaa on syyta jatkaa monipuolisesti, etta
johtoryhmien toiminta olisi mahdollisimman tuloksellista ja siten myds koko palvelua eteenpadin
vievaa. Kuitenkin johtoryhmatydskentelya tutkittaessa olisi tarkedaa maaritella vielakin tarkemmin
TYP-johtoryhman viitekehys sen omat ominaispiirteet, kuten lakisaateisyys ja verkostomaisuus,

huomioon ottaen.

Vaikka kyselyssa ei saavutettu toivottua kattavuutta, kuitenkin johtoryhmien toiminnan
tutkimukselle on perustelunsa. Toimiva johtoryhma on luovasti tyoskenteleva osaamistiimi, jossa
parhaimmillaan pystytdaan synergiseen ongelmanratkaisuun ja lisdarvon tuottamiseen. Kun

panostetaan johtoryhmatyoskentelyyn ja sen kehittamiseen, voidaan parantaa julkisen johtamisen
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laatua, kun toiminnasta tulee vaikuttavampaa ja kustannustehokkaampaa. (Mansukoski ym. 2008,
262-264.) Tama on tarkeda myos vastuullisuuden ndkokulmasta. On myos oleellista, ettd
kehittamisen tukena kdytetdan tietoon perustuvaa paatoksentekoa ja luodaan selkeita ja

tehokkaita prosesseja.

Tyollistymista edistavan yhteispalvelun tiimoilta [6ytyy myds johtamisen ulkopuolelta
tutkimusaiheita, joita olisi syyta kartoittaa. Vaikuttavuuden arviointi voi olla haastavaa
kompleksisen monitoimijuuden vuoksi, mutta jonkinlainen vaikutusten ja hyétyjen arviointi olisi
paikallaan. My0s asiakkuuksiin liittyvia prosesseja olisi tarkeaa tarkastella valtakunnallisella tasolla,
jotta yhtenaiset palveluprosessit olisivat mahdollisia. Tama myo6s helpottaisi yhteisten mittareiden
luomista. Taman lisaksi lakisdateisten palveluiden saavutettavuuden haasteita olisi syyta kartoittaa
ja pyrkia korjaamaan. Etenkin asiakasprosesseihin liittyvissa kehityshankkeissa tiivis yhteisty6

asiakasrajapinnan kanssa olisi tarkeaa.

Kehittamiskohteita ja -ehdotuksia

Helppoja yksittdisia kehittamisen kohteena nayttaytyy johtoryhmatyodskentelya helpottavat
teoriasta nousevat tyovalineet kuten esimerkiksi yhteiset pelisadannot ja vuosikello, jossa
toiminnalle luodaan kehikkoa. Taman kaltaiset yhdessa laaditut dokumentit olisivat myds uusien
jasenien perehtymisen tukena. Uusien johtoryhmajasenten merkittdva maara kyselyssa, osoitti
myos sen, ettd perehdyttamiseen kannattaa panostaa. Tama tarkoittaisi sita, etta
perehdyttamisvastuista tulisi sopia, mitka ovat jasenen taustaorganisaation ja mitka ovat TYP-
johtoryhmien vastuita. Esimerkkina voitaisiin mainita, ettd mm. tiedon tuominen johtoryhmaan
olisivat taustaorganisaation vastuulla ja kokouskaytannot ja johtoryhmatyoskentelyn

yksityiskohdat olisivat johtoryhman tai TYP-johtajan vastuulla.

Johtoryhmien toiminnan kehittdminen on yksi sen tehtdvistd, mutta sita ei tarvitse tehda yksin.
Myds ulkopuolinen tuki on syyta huomioida toiminnan tehostamisessa, tassa KEHA-keskuksen
monialaisten palveluiden tukitiimilld voi olla merkittava rooli. Yksi ndistd on seka kyselyn etta
haastattelun perusteella on osaamisen varmistaminen. Osaaminen voi liittya
johtoryhmatoimintaan, juridiseen tai substanssiosaamiseen, mutta tarkeinta olisi, etta
johtoryhman kaikille jasenille olisi tarjolla riittava tieto ja tuki toimiakseen johtoryhman jasenena
tuloksekkaasti TYP-johtajan tukena. Johtoryhmatoiminnan ja jasenen roolin kirkastaminen olisi

tarkeaa, jotta jasenille olisi selkeda, mihin suuntaan ollaan tyoskentelemassa ja mita osallistujalta
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vaaditaan. Etenkin tavoitteellisen strategiatydskentelyn juurruttaminen kaikkiin johtoryhmiin olisi

tarkeda.

Koska alueelliset erot johtoryhmien toiminnan organisoitumisessa ovat merkittavia, olisi tarkeaa,
kehitystyota lahdetaan tekemaan alueellisen tarpeen ja ominaispiirteiden mukaan. TYP-
johtoryhmien ainutlaatuisuus on otettava huomioon ja toiminnan tunteminen on tassa
avainasemassa. Koutsaus tai muu kohdennettu valmennustyyppinen tuki johtoryhmille helpottaisi
haasteista eteenpdin padsemisessa ja auttaisi johtoryhmaa kehittymaan. Valmentavalla otteella
toimiessa myos alueellisuus voitaisiin ottaa huomioon yleisia malleja paremmin.
Moniorganisatorisissa ryhmissa voi vieda aikaa yhteisen kielen ja yhteisten ndkdkulmien
|6ytamiseen (Rannisto & Tuurnas 2015, 277). Taman vuoksi on annettava aikaa ja ndhtava vaivaa,

jotta yhteinen kieli ja vuorovaikutus [6ytyy.

TYP-toiminnan toimeenpano on muodostunut pitkalti alhaalta ylospéain, minka vuoksi alueelliset
erot voivat olla merkittavia. (Saikku 2022, 200.) Kuitenkin toimintatapoja yhtenaistamalla myos
tarvittavien mittarien ja vaikuttavuuden mittaaminen olisi tulevaisuudessa helpompaa, silla
toiminnan vaikuttavuus on yksi merkittavista lahitulevaisuuden kehittamistarpeista. Johtamista ja
johtoryhmatyota kehittamalla voidaan vaikuttaa myonteisesti myds asiakasrajapintaan, mutta
asiakkuusprosessien tulisi olla myds osa toiminnon laajamittaista kehittamista. TYP-toimintaan
liittyy vahvasti asiakastarpeiden ratkaiseminen moniammatillisella yhteisty6lla, jossa asiakkaan

aani tulee kuuluviin.

Aikalaiskeskustelu

Talla hetkella ty6- ja elinkeinopalveluiden siirtyminen valtiolta tyollisyysalueille 2025 vuoden
alusta lienee merkittavin tuleva tapahtuma tyollistamista edistavan monialaisen yhteispalvelun
toimintaymparistossa. Hyvinvointialueiden kaynnistyminen oli jo merkittava mullistus ja heikossa
tyollistymisasemassa olevien palveluita on pyritty turvaamaan, vaikka alueellisia eroja toiminnassa
kuitenkin [6ytyy. Osatyokykyisyys ja tyottomyys nousee keskusteluun, etenkin talouden
matalasuhdanteiden aikaan. Tyon merkitys on kuitnekin muutakin kuin kansantaloudellinen, sen
vaikutus yksilon kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja kiinnittymiseen yhteiskuntaan on merkittava.

(Saikku, Joensuu, Mannisto-Inkinen & Poutanen 2023, 10.)

Julkisessa keskustelussa tyottomyydesta keskustellaan yha enenevissd maarin tavalla, joka antaa
ymmartaa, etta tyottomyys on yksilon oma vika. Suomalaisessa kulttuurissa elaa vahvana tyon

tekemisen eetos. Yksilon arvo mitataan sita kautta, miten hyoédyllinen han on yhteiskunnalle.
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Kuitenkin ty6ttémyys on vain harvoin yksilén oma vika. Talouden suhdanteet muuttuvat,
ikdsyrjinta ja muut eldmanhistoriaan liittyvat tekijat vaikuttavat merkittavasti tyéuran eri
vaiheissa. Tyottomyys aiheuttaa yksil6lle niin taloudellisia haasteita kuin haavoittaa mindkuvaa,
identiteettia ja sosiaalisia suhteita. Pitkittyva tyottomyys aiheuttaa kelpaamattomuuden

kokemuksia. (Kivela 2023)

Tyb6elaman jatkuva muutos ja tyotehtavien koulutusvaatimukset haastavat tyoelamaan liittymista.
Osatyokykyisyyteen ja pitkaaikaistyottomyyteen liittyy usein monimutkaisia ja toisiinsa nivoutuvia
ongelmia, joista terveydentilan haasteet ja tyokykyyn liittyvat ongelmat ovat yleisimpia. (Saikku
ym. 2023, 10.) TYP-toiminnalla pyritdan vastaamaan naihin tarpeisiin mahdollisimman hyvin.
Tutkimuksen molemmissa osissa nousi selkedna kehittamisen kohteena oikeiden henkildiden
jasenyydet johtoryhmassa. TYP-johtoryhmia muodostetaan taas 2025 vuoden alussa taas uudeksi
kolmevuotiskaudeksi (L 1389/2022, 2 §). Olisikin tarkeaa tarkastella, onko alueilla mahdollisuus

saada mm. terveydenhuollon edustusta nyt alkavaan kauteen, silld sen tarve on ilmeinen.

TYP-toiminnan johtajuutta onkin tutkittu jo paljon, ja tutkimukset antavat luotettavan kuvan
toiminnan haasteista. Olisikin koko toimintamallin etu, ettd naihin haasteisiin tartuttaisiin ja
ryhdyttaisiin aktiiviseen ja monipuoliseen kehittamistyéhon yli hallintorajojen. Monilaisten
palveluiden tuki pystyy omalta osaltaan tarjoamaan tukea TYP-johdolle ja verkostolle, mutta myds
asiakasrajapinnan nakemys on tarkea. Tehokkaat ja toimivat palvelut ovat seka yksilon etta

yhteiskunnan etu.

Tutkimuksen loppuyhteenveto

Tehty tutkimus on pyrkinyt avaamaan TYP-johtoryhmien toimintaa. Vaikka
monimenetelmatutkimuksen maarallinen kysely ei tavoittanutkaan riittdvaa maaraa johtoryhman
jasenia ollakseen tieteellisesti luotettava, tutkimus on muuten tehty tieteen hyvien tapojen
mukaisesti ja eettisia ohjeistusta noudattaen. Tutkimuksessa onnistuttiinkin luomaan teoreettinen
viitekehys ja toteuttamaan tutkimuksellinen osuus erinomaisesti, kuitenkin tiiviimpi rajaaminen
olisi voinut tuoda tutkimukseen syvyytta. Vaikka tutkimuksen merkityksellisyyden painoarvo
muuttuikin ratkaisevasti kyselyn vahaisen osallistujien vuoksi, tutkimusasetelma ja
tutkimuskysymykset olivat kuitenkin asianmukaisia. Haastattelujen tulosten saman suuntaisuus

aiemman tutkimuksen kautta toi sille lisduskottavuutta.
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Rajaamisesta olisi ollut hyotya teoreettisen viitekehyksen lisdaksi myo6s aineistoa kerdtessa. Koska
kysely oli laaja ja haastatteluissa paljon materiaalia, oli jotain rajattava myos ulkopuolelle.
Aineiston analyysissa olisi ollut hyodyksi se, ettd aineisto olisi keratty viela tiiviimmalla kyselyll3,
jolloin osa-alueisiin olisi voitu paneutua syvemmin. Toisaalta halutun yleiskatsauksen luominen
johtoryhmatoimintaan puoltaa useamman teeman kasittelya ja kirkastaa jatkotutkimuksen aiheita,
joten monitieteellinen toiminnan tarkastelu on my0s perusteltua. Jotta saadaan kattava yleiskuva,
on toimintaa tarkasteltava useammasta lahtokohdasta. Tutkimus oli my6s tarkoituksenmukaista
tehda monimenetelmatutkimuksena, jotta vertailukohteita voidaan hakea aiemmasta

tutkimuksesta.

Vaikka tutkimus ei odotuksista huolimatta tuottanutkaan uutta luotettavaa tietoa johtoryhman
toiminnasta, sen ansiosta toiminnan ja osaamisen kehittamistarpeet kartoitettiin laajalti. Naiden
tulosten kautta voidaan kehittda johtoryhmatoimintaa jatkossakin, joten aineistoa voidaan
hyodyntaa tasta ndakokulmasta. Etenkin johtoryhmatoiminnan perusajatuksen kirkastaminen,
tavoitteiden asettaminen ja kehittaminen nousi kyselyn avoimissa vastauksissa esiin. Johtajien
haastatteluissa nousi taas vahvasti osaamisen kehittaminen, kehittdminen toimintona seka

rakenteiden kehittaminen.

Oppimisprosessina taman tutkimuksen tekeminen on ollut tarkea ja se on herattanyt tavoitteen
tutkia syvemmin TYP-toimintaa eri nakokulmista. Monialainen yhteispalvelu on erittdin
tarpeellinen palvelu, jota kehittamalla voidaan parantaa haastavimmassa tyémarkkina-asemassa
olevien tilannetta. TYP-johtoryhmien toiminnan tutkiminen on nyt ja Idhitulevaisuudessa todella
ajankohtaista, silla TE24-muutos muuttaa toimijoita ja toimintaymparistdéa. Uuden monialaisten
palveluiden lain voimaan tullessa on tarkeda myos arvioida toimintaa ja pyrkia tehostamaan sita.
Kehitystyota tulee jatkaa kaikilla tasoilla, jotta edelleen sektorirajat ylittavaa asiakaskeskeista

palvelua voidaan tuottaa myds tehokkaasti ja laadukkaasti.
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Liitteet
Liite 1. Kyselyn saatekirje
Hei TYP-johtaja,

Pyydamme valittdmaan oheisen viestin ja kyselylinkin kaikille oman alueesi TYP-johtoryhmaan kuuluville
henkildille. Kysely on tarkoitettu kaikille TYP-johtoryhmien jasenille ja TYP-johtajille. Vastaathan kyselyyn

siis my0s itse. Kiitos avustasi!

Terveisin,

ok ok ok oK ok ok ok 3k ok ok K oK ok ok ok 3k oK oK ok ok 3k ok ok K oK ok ok ok oK oK ok ok sk ok ok ok K ok ok ok K X

Hyva TYP-johtoryhman jasen,

Pyydamme sinua vastaamaan TYP-johtoryhmatyoskentelyad koskevaan kyselyyn, jonka |6ydat oheisesta
linkistd. Vastausaikaa on pe 22.12.2023 klo 16:15 asti. Kyselyyn vastaaminen vie noin 10—15 minuuttia, ja

sithen osallistuminen on vapaaehtoista.
Paaset vastaamaan kyselyyn tasta linkista (Webropol)

Kysely on osa opiskelijan opinnaytetyots, ja se toteutetaan yhteistyossa KEHA-keskuksen
kanssa. Tutkimuksessaan hadn kartoittaa tyollistymista edistivan monialaisen yhteispalvelun (TYP)
johtoryhmien toimintaa ja kehittdmisen tarpeita. Kyselyn tuloksia tullaan jakamaan TYP-verkostoille, tyo-

ja elinkeinoministeriolle sekd muille TYP-toiminnan kehittamisesta kiinnostuneille tahoille.

Vastaukset ovat luottamuksellisia ja niita kasitelladn anonyymisti. Kyselysta ja sen analysoinnista vastaa
opinndytetyon tekija. Anonymisoitu aineisto jaa KEHA-keskuksen kdyttoon ja tarvittaessa jaettavaksi myos
muiden kayttéon tutkimustarkoituksessa. Kyselyn lisdksi aihetta syvennetaan TYP-johtajien haastatteluin,

joihin voi ilmoittaa halukkuutensa jattamalla yhteystietonsa kyselyn lopussa.

“Opiskelen Jyvéskyldn ammattikorkeakoulussa monialaisen kuntoutuksen ylempdd amk-tutkintoa.
Opinndytety6ssdni kartoitan TYP-johtoryhmien toimintaa ja kehittdmisen tarpeita. Viitekehyksend
opinndytetydsséni on ensisijaisesti johtoryhmdétoiminta, verkostotyé ja julkinen hallinto. Annan mielelldni
lisdtietoja ja vastaan kysymyksiisi. Opinndytetyéni valmistuessa ensi kevéénd se julkaistaan osoitteessa
theseus.fi. Jokainen vastaus on téirked, kiitos kun osallistut kyselyyn!

Ystdvdllisin terveisin,”



Liite 2. TYP-johtoryhmien kysely

TYP-johtoryhmien toiminnan kartoitus

Tassa kyselyssa kartoitetaan TYP-johtoryhmien toimintaa ja kehittamisen tarpeita. Kyselyn tuloksia
kadytetdan opinndytetyohon ja anonymisoitu data jada KEHA-keskuksen kdyttoon. Kysymyksiin vastaaminen
on luottamuksellista ja vastaaminen kestada noin 10-15 minuuttia.

Vastausaikaa on perjantaihin 22.12.2023 klo 16.15 asti.

Pakolliset kysymykset on merkitty tahdella. (*)
1. Mika on alueellinen TYP-verkostosi? *

2. Mika rooli sinulla on TYP-verkostossa? *
o TYP-johtaja, mutta en ole johtoryhman jasen
o TYP-johtaja ja johtoryhman jasen
o Johtoryhman jasen
o Jokin muu, mika?

3. Mika on taustaorganisaatiosi?
o TE-toimisto

o Hyvinvointialue

o Kunta

o Kela

o Jokin muu, mika?

4. Kuinka monta vuotta olet ollut mukana johtoryhméatoiminnassa? *
Alasvetovalikko 1-9

5. Kuinka monta kertaa vuodessa johtoryhmasi kokoontuu? *
Alasvetovalikko 1-12 tai enemman

Arvioi seuraavia vaittdmia oman kokemuksesi mukaan.
(Matriisi 1=ei lainkaan samaa mieltd, 2=vain vahan samaa mieltd, 3=jossain madrin samaa mielta, 4=I3hes
samaa mielta, 5=tdysin samaa mielta, 6=en osaa sanoa)

6. Vuorovaikutus
Johtoryhman kokouksissa on hyva ilmapiiri. (1-6)
Kokouksissa on kaikkien helppo esittaa kriittisia kysymyksia tai eridvia mielipiteita. (1-6)
Tunnen hyvin muut johtoryhman jasenet seka TYP-johtajan. (1-6)

7. Johtoryhmatoiminta
Johtoryhman rooli ja tehtdvat ovat minulle selkeita. (1-6)
Johtoryhmatyodskentelymme on hierarkkista. (1-6)
Olen motivoitunut johtoryhmatyoskentelyyn. (1-6)
Olen sitoutunut johtoryhmatydskentelyyn. (1-6)

8. Miten johtoryhman kokoukset on padsaantoisesti jarjestetty?
o Paikan paalla

Videoneuvotteluna (Teams, Skype, Zoom tms.)

Puhelinpalaverina

Sahkopostipalaverina

(@]
@]
@]
o Jotenkin muuten, miten?
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Pelisadannailla tarkoitetaan yhdessa sovittuja toimintaohjeita toistuviin tilanteisiin. Pelisadannét on usein
kirjattu ylos ja sisdltona voivat olla mm. kokouskadytannot, aikataulutus, vuorovaikutus ja
johtoryhmatoiminta kokousten ulkopuolella.

9. Onko johtoryhmallenne luotu yhteiset pelisaannoét toiminnan tueksi?
o Kkylla
o Ei
o Enosaasanoa

Arvioi seuraavia vaittdmia oman kokemuksesi mukaan.
(Matriisi 1=ei lainkaan samaa mieltd, 2=vain vahdn samaa mieltd, 3=jossain maarin samaa mielta, 4=Iahes
samaa mielta, 5=tdysin samaa mielta, 6=en osaa sanoa)

10. Pelisdannot ja kokouskaytannot
Yhteiset pelisddannot toteutuvat toiminnassa hyvin. (1-6)
Puheenvuorot jakautuvat osallistujien kesken tasapuolisesti. (1-6)

11. Paatoksenteko
Paatoksia ennen kdydaan keskustelua laadukkaasti eri ndkokulmista. (1-6)
Tehtyihin paatoksiin on helppo sitoutua. (1-6)
Paatoksissa otetaan huomioon alueelliset erityispiirteet. (1—6)

12. Onko johtoryhmanne toiminnan tukena vuosikelloa?
o Kylla
o Ei
o Enosaasanoa

Valtakunnalliset tavoitteet TYP-toiminnalle tulee valtakunnalliselta TYP-ohjausryhmalta. Tavoitteilla ja
suunnitelmalla tassa tarkoitetaan alueellista sopimusta siitd, miten valtakunnalliset paamaarat saavutetaan.

Arvioi seuraavia vaittdamia oman kokemuksesi mukaan.
(Matriisi 1=ei lainkaan samaa mieltd, 2=vain vahdn samaa mieltd, 3=jossain maarin samaa mielta, 4=Iahes
samaa mielta, 5=tdysin samaa mielta, 6=en osaa sanoa)

13. Strategia (tavoitteet ja suunnitelmat)
Verkoston tavoitteet maaritelldaan yhdessa. (1-6)
Tavoitteet kirjataan ylos suunnitelmaksi. (1-6)
Tavoitteiden toteutumista seurataan saannollisesti. (1-6)

14. Onko teilld voimassa olevaa lakisdateista TYP-yhteistydsopimusta?
o Kylla
o Ei
o Enosaasanoa

15. Minka kouluarvosanan antaisit TYP-johtoryhmanne toiminnalle? Anna arviosi tdyslukuna (4-10)
(Alasvetovalikko) *

16. Miten johtoryhman toimintaa olisi syyta kehittaa, jotta tydskentely olisi helpompaa ja
tuloksellisempaa? (Avoin)

17. Oletko saanut perehdytysta johtoryhmatoimintaan?



91

Kylla, olen saanut riittavan perehdytyksen.

Kylla, mutta olisin tarvinnut lisda perehdytysta.

En ole saanut perehdytystd, vaikka olisin sita tarvinnut.
En ole saanut perehdytysta, silld en tarvitse sita.

O O O O

18. Missa maarin koet tarpeelliseksi kehittdd omaa osaamistasi seuraavissa osa-alueissa?
(Matriisi 1=ei lainkaan, 2=vain vdhan, 3=jonkin verran, 4=melko paljon, 5=erittdin paljon, 6=en osaa
sanoa)
Johtoryhmatyoskentely
Verkostotyo
Strategiaosaaminen
Juridinen osaaminen
Asiakastyo
Vuorovaikutus
Jokin muu, mika?

Ndet taman kysymyksen, koska ilmoitit olevasi TYP-johtaja.

Tutkimuksessa on kaksi osaa, joista tdma kysely on ensimmainen. Toisessa osassa haastatellaan TYP-johtajia.
Haastatteluissa keskitytdan TYP-johtajan rooliin ja kuinka sita olisi hyva tukea toiminnan kehittamiseksi.
Haastattelut jarjestetadn alkuvuodesta 2024, tarkka ajankohta sovitaan haastatteluihin osallistuvien kanssa.
Haastattelu kestaa noin tunnin.

Yhteystiedoista kerdtdan rekisteri, jota kdytetaan ainoastaan mahdollista myohempaa yhteydenottoa ja
haastattelun sopimista varten. Rekisteria ylldpitaa opinndytetyontekija, eika yhteystietoja yhdisteta kyselyn
vastauksiin. Rekisteri on voimassa, kunnes opinnaytetyo valmistuu, kuitenkin enintdan 31.12.2024 asti,
jonka jalkeen se poistetaan.

19. Oletko valmis osallistumaan haastatteluun?
o Kylla, olen halukas osallistumaan haastatteluun ja annan suostumukseni tietojeni
tallentamiseen rekisteriin mahdollista myéhempaa yhteydenottoa varten.
o Ei

20. Jata yhteystietosi tahan. Yhteystietoja ei yhdisteta kyselyn vastauksiin ja niita kdytetdan ainoastaan
haastattelujen sopimista varten. *
Nimi
Puhelin
Sahkoposti
TYP-verkosto

Kiitos vastauksesta.
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Liite 3. Haastattelun saatekirje

Hei,

Olit osallistunut TYP-johtoryhman toimintaa koskevaan Webropol-kyselyyn joulukuussa, jossa olit
vastannut myontavasti halukkuudestasi osallistua haastatteluun.

Haastattelut on tarkoitus kdyda viikoilla 7-12, eli 12.02.—24.3.2024 ja sille olisi hyva varata aikaa
noin tunti. Talvilomien vuoksi toivon nyt sinulta muutamia kalenteriisi sopivia ehdotuksia, jotta
voisimme sopia haastattelun.

Haastattelut ovat osa opinnadytety6tani Jyvaskylan ammattikorkeakoulun ylempaa
ammattikorkeakoulututkintoa varten. Haastattelut kdydaan Teams-yhteydella ja ne tallennetaan
litterointia varten. Alkuperaisia haastatteluja kasittelee vain tutkimuksen tekija. Aineistosta
hdivytetdaan tunnistetekijat haastateltavien seka alueiden osalta ja anonymisoitu aineisto jaa
KEHA-keskuksen kayttoon.

Jos sinua askarruttaa jokin, laita minulle viesti. Kerron mielellani lisaa tutkimuksestani.

Ystavallisin terveisin,



93

Liite 4. Haastattelun runko

Haastattelun
eteneminen

* Haastattelulle on varattu aikaa tunti

* Haastattelu on luottamuksellinen, tutkimuksessa
henkil6on tai alueeseen viittaavat elementit
haivytetdan raportissa

* Haastattelu nauhoitetaan ja litteroidaan tutkimuksen
vuoksi, haastattelun aikana kuitenkin jotain voidaan
kirjata

* Raaka-aineistoa kasittelee vain tutkija, anonymisoitu
kirjallinen aineisto jaa KEHA:n kayttoon

* Haastattelussa on nelja teemaa, joihin johdattelee
apukysymykset

* Teemat osittain paallekkaisia, tarvittaessa haastattelija
toimii “kellokallena”

* Tarkoituksena on pohtia teemoja ennen kaikkea TYP-
johtajan ja johtoryhman valisena suhteena

Aluksi kerro hieman...

* Kuka ja mista?

* Millainen rooli sinulla on
johtoryhmassasi?

* Millainen johtoryhma teilla on?
Esim. koko, ketd johtoryhmaan kuuluu jne...




Hyvin toimiva
johtoryhma

* Kuvaile millainen on mielestasi
unelmien hyvin toimiva TYP-
johtoryhma?

* Kerro, kuinka mitka tekijat teidan
johtoryhmassa toimii hyvin?

Johtoryhmatoimintaa
haastavat tekijat

¢ Kuvaile, millaisena ndat toimimattoman
johtoryhman?

* Kerro, mitka tekijat haastavat johtoryhmasi
toimintaa?
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Johtoryhmatoimintaa
tukevat tekijat

* Mitka tekijat tukevat oman
johtoryhmasi toimintaa?

¢ Mit3 tukea toivoisit
johtoryhmaltasi?

¢ Mitd tukea toivoisit ministeriolta
tai KEHA-keskukselta?

Kehitysehdotuksia \ I
N\ /

toiminnan tueksi

— ) EE—
|
|
{
* Miten itse kehittéisit TYP-johtoryhman Y
toimintaa, jos voisit rakentaa sen kokonaan |
uudelleen?
* Millaisia asioita omassa johtoryhmdssdnne —

tulisi kehittda juuri nyt? Enta pitemmalla
aikavalilla?
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Tuleeko viela muuta mieleen?
Haluatko kysya minulta jotain?

Kiitos paljon!




Liite 5. Keskiluku- ja varianssitaulukko
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N

Keskiarvo

Mediaani

Varianssi

Vastaajia

Puuttuvia
vastauksia

Vuorovaikutus:
Johtoryhman kokouksissa on hyva
ilmapiiri.

69

1

4,28

1,085

Vuorovaikutus:

Kokouksissa on kaikkien helppo esittaa
kriittisia kysymyksia tai eriavia
mielipiteita.

69

3,9

1,445

Vuorovaikutus:
Tunnen hyvin muut johtoryhman
jasenet seka TYP-johtajan.

70

3,6

1,345

Johtoryhmatoiminta:
Johtoryhman rooli ja tehtavat ovat
minulle selkeita.

68

3,97

1,313

Johtoryhmatoiminta:
Johtoryhméatydskentelymme on
hierarkkista.

67

2,51

1,557

Johtoryhmatoiminta:
Olen motivoitunut
johtoryhmatyoskentelyyn.

69

4.1

0,945

Johtoryhmaéatoiminta:
Olen sitoutunut
johtoryhmatyoskentelyyn.

68

4,41

0,634

Pelisdannot ja kokouskaytannot:
Yhteiset pelisaannot toteutuvat
toiminnassa hyvin.

47

23

3,66

2,36

Pelisaannot ja kokouskaytannot:
Puheenvuorot jakautuvat osallistujien
kesken tasapuolisesti.

65

3,66

2,259

Paatoksenteko:
Paatoksia ennen kaydaan keskustelua
laadukkaasti eri nakdkulmista.

66

3,76

0,986

Paatoksenteko:
Tehtyihin paatdksiin on helppo
sitoutua.

66

4,15

0,746

Paatoksenteko:
Paatoksissa otetaan huomioon
alueelliset erityispiirteet.

63

3,81

1,124

Strategia (tavoitteet ja suunnitelmat):
Verkoston tavoitteet maaritelldan
yhdessa.

64

3,91

1,61

Strategia (tavoitteet ja suunnitelmat):
Tavoitteet kirjataan ylos
suunnitelmaksi.

63

3,9

1,733
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Strategia (tavoitteet ja suunnitelmat):

Tavoitteiden toteutumista seurataan
saannollisesti.

63

3,89

1,681

Missa maarin koet tarpeelliseksi
kehittdd omaa osaamistasi
seuraavissa osa-alueissa?
Johtoryhmatyoskentely

68

2,71

1,255

Missa maarin koet tarpeelliseksi
kehittdd omaa osaamistasi
seuraavissa osa-alueissa?
Verkostotyd

69

2,49

1,283

Missa maarin koet tarpeelliseksi
kehittdd omaa osaamistasi
seuraavissa osa-alueissa?
Strategiaosaaminen

68

3,04

1,237

Missd maarin koet tarpeelliseksi
kehittdd omaa osaamistasi
seuraavissa osa-alueissa?
Juridinen osaaminen

69

3,51

1,165

Missa maarin koet tarpeelliseksi
kehittad omaa osaamistasi
seuraavissa osa-alueissa?
Asiakastyo

70

2,03

1,072

Missa maarin koet tarpeelliseksi
kehittdd omaa osaamistasi
seuraavissa osa-alueissa?
Vuorovaikutus

69

2,09

0,963
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