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Tutkielman aiheena on yhteisty0 ja sen johtaminen. Sosiaali- ja terveystyon asiakkaiden ongelmien
késittely vaatii ammattilaisten yhteistyota. Y hteistyén maarittelyiden keskiodssé ovat yhteinen tavoite,
yhteinen vastuu ja toimijoiden vuorovaikutus. Yhteisty0 ei ole ongelmatonta ja yksi keskeisimmisté
tekijoistd onnistuneen yhteistyon taustalla on johtaminen. Johtamisen kehittdminen vaatii tietoa
onnistuneen yhteistyon edellytyksist4 ja niiden johtamisesta. Tutkielman toteuttamisen taustalla ovat
henkil6kohtainen kiinnostus ja se, ettei vastaavaa tutkimusta ole aiemmin tehty.

Tavoitteena on antaa nakokulmia siihen, kuinka johtamisella voidaan tukea onnistuneen yhteistyon
toteutumista moniammatillisessa organisaatiossa. Tutkimus toteutettiin Tampereen kaupungin
Terveyden ja toimintakyvyn edistamisen sekd Ikdihmisten palveluiden yhteisessa
asiakasohjausyksikossa. Tutkielman tavoitteena on vastata kahteen tutkimuskysymykseen: 1. Kuinka
ne onnistuneen yhteistyon edellytykset, joihin voidaan vaikuttaa johtamalla, toteutuvat tutkittavassa
organisaatiossa? 2. Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia yhteistyon johtamiseen liittyy?

Tutkielma on laadullinen  tutkimus.  Tutkimusaineisto  keréttiin  teemahaastatteluina
ryhmahaastatteluissa, joihin osallistuivat asiakasohjausyksikon 39 tyontekijad yhdekséassa eri
ryhmassa. Aineiston analyysissa kaytettiin sisdllonanalyysid. Analyysin tukena toimi erityisesti
Susan Kogler Hillin tiimien johtamismalli, mutta myds muut yhteistyon johtamisen ja yhteistyon
teoriat.

Kokemukset onnistuneen yhteistyon edellytysten toteutumisesta vaihtelevat tyontekijoiden kesken.
Johtamisella on jo rakennettu mahdollisuuksia yhteisty6lle. Haasteet kuitenkin korostuvat
aineistossa. Haasteet liittyvat tasaisesti kaikkiin kolmeen yhteistydon johtamisen osa-alueeseen:
tehtdvaan, ihmissuhteisiin ja instituutioon. Tutkielman johtop&&tds on, ettd onnistuneen yhteistyon
johtamisen tulisi alkaa yhteisty6lle asetettujen odotusten méarittelystd. Seuraavaksi johtajan tulisi
huolehtia, etta tyontekijat pystyvat vastaamaan naihin odotuksiin. Tama tarkoittaa mahdollisuuksien
rakentamista ja esteiden poistamista. Merkittavad on, ettd yhteisty0 synnyttda yhteistyota ja siksi
yhteistyon kehittdmistékin tulisi tehdd yhteistydssd. Johtajan tehtdva on huolehtia, ettd kaikKki
innostuvat yhteistyosta ja osallistuvat sen kehittdmiseen.
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This Master’s Thesis focuses on cooperation and team leadership. Customers” problems in social and
health care are complex. Services are fragmented. Therefore key to a good customer service is
cooperation. Successful cooperation has many advantages, but it does not happen by itself.
Leadership is the most important factor in successful cooperation. Leadership cannot be developed
without knowing the requirements for successful cooperation and its leadership. Personal interest and
lack of a similar study were the drivers behind this thesis.

The purpose of this thesis is to offer information and perspectives for those who lead cooperation.
This qualitative study was carried out in Tampere city organization, the target organization being
Customer Guidance Department for Services Promoting Health and Functional Ability as well as
Senior Citizens Services. This thesis aims to answer two research questions: 1. How requirements
for successful cooperation come true in the researched organization? 2. What are the challenges and
opportunities for leadership?

This is a qualitative research. It was carried out in nine group discussions. Content analysis was used
when reviewing the discussion material. Team leadership model by Susan Kogler Hill together with
other team leadership and cooperation theories acted as a support for analysis.

The results of this study reveal that there is a lot of variety in the experiences of how requirements
for successful cooperation actualize. Leaders have succeeded in building opportunities for
cooperation. However challenges in cooperation overrun opportunities. Challenges fall into all
leadership areas: task, relations and institution. The study concludes when leading cooperation the
first step should be to define expectations for cooperation. Secondly leader should make sure that it
is possible to meet the requirements. This means building opportunities and removing barriers. The
third step is to make sure that everybody joins in building better cooperation. Cooperation can be
developed only in cooperation.
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1 JOHDANTO

Suomen taloudellinen tilanne on haastava. Ty6ttdmié tyonhakijoita oli Ty6- ja elinkeinoministerion
(2016) mukaan helmikuussa 361.000. Kunnat ovat taloudellisesti ahtaalla ja sadstopaineet ovat kovat.
Tama on yksi syy siihen, ettd sosiaali- ja terveydenhuoltoa ollaan valtakunnan tasolla uudistamassa
rakenteellisesti ja sisallollisesti. Uudistuksessa sosiaali- ja terveydenhuoltoa pyritdén tarkastelemaan
kokonaisuutena. (Haverinen ym. 2014, 9.) Kaytannossd se tarkoittaa toimien integrointia ja
yhteistyotd niiden vélilla. Sosiaali- ja terveydenhuollon integrointi tarkoittaa myds uudenlaisia
hallinnoinnin, johtamisen ja palveluiden tuottamisen tapoja (Haverinen ym. 2014, 11). Yhteistyon

johtaminen tulee olemaan tarke& osa palvelujen integroinnin onnistumista.

Sosiaalihuolto on yhteiskunnallinen tehtéva ja sen toteutus on kuntien vastuulla (Haverinen ym 2014,
12). Tampereen kaupungissa tehddén jo nyt isoja rakenteellisia muutoksia toiminnan integroimiseksi.
Kaupungin uuden toimintamallin olisi tarkoitus olla toiminnassa kesékuussa 2017. Siin& sosiaali- ja
terveysty0 asettuu yhteiseen Hyvinvoinnin palvelualueeseen ja sitd johdetaan poliittisesti yhteisessa
Hyvinvointilautakunnassa. (Tampereen kaupunki 2016b.) Yhdessa tekeminen korostuu myds
Tampereen kaupungin strategiassa (Tampereen kaupunkistrategia 2025). Onnistunut yhteisty6 vaatii
siithen keskittyvaé johtamista. Tampereen nykyisen mallin arvioinnissa esimiestyd ja johtaminen
nousivat yhdeksi kehityskohteeksi (Rannisto 2015, 64). Tarve johtamisen kehittamistd tukevalle

tiedolle tuntuukin ilmeiselté.

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistumiseen liittyy huoli sosiaalitydn jaddmisesta terveydenhuollon
varjoon ja kehittdmisen tapahtumisesta terveyden ja talouden ehdoilla (Haverinen ym. 2014, 11).
Jatkossakin on ihmisid, jotka tarvitsevat tukea vaikeissa elaméntilanteissa ja joiden tarpeisiin pitaé
reagoida kuunnellen ja ammattitaidolla. Tarve sosiaalityolle ei siis ole katoamassa, vaan - jos
mahdollista - entisestddn vahvistumassa taloudellisesti haastavassa tilanteessa. Tdman vuoksi onkin
tarkedd, ettd sosiaality0 tuottaa tietoa uuden integroidun sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuuden

johtamiseen ja tekee siten oman &&nensa kuuluvaksi.

Tutkielmani pyrkii tuottamaan tietoa yhteistyon johtamisen kehittdmiseksi. “No man is an island” -
tuo tunnettu lainaus John Donnen kirjasta Devotions Upon Emergent Occasions kuvaa tutkielmani
aihetta. Kukaan ei pysty tekemé&an ty6tdan yksin. Tarvitsemme muita ja me voimme olla avuksi
muille. Sosiaali- ja terveysty6 pitadd sisallaédn ajatuksen yhteistyostd - ja moniammatillisuudesta.

Moniammatillisen yhteistyén tarkoitus on tuoda yhteen taitoja, jakaa tietoa, saavuttaa jatkuva
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huolenpito, varmistaa vastuullisuus sekd koordinoida resurssien suunnittelu ja jakaminen (Payne
2000, 41). Erilaista osaamista, tietoa ja kokemuksia oikein yhdistamalla ja hyvaksikayttaméalla on
mahdollista saada monella tapaa parempia ratkaisuja. Ihmiset on mahdollista saada tekemaan toitéa
yhteisen tavoitteen eteen rakentamalla yhteishenked. Yhdessd tekeminen on hauskempaa.
(Katzenbach & Smith 1993, 30-31.)

Yhteisty6td tulee johtaa, muuten lopputuloksena on kaaos. Tehokkaat johtamisen prosessit ovat
joidenkin tutkijoiden mukaan Kriittisin tekija organisationaalisten tiimien johtamisessa ja tehoton
johtaminen nahdédén usein ensisijaisena syyna yhteistyon epdonnistumiseen (Kogler Hill 2007, 209).
Johtaja on yhteistydssa siis ik&&n kuin kuskin paikalla vaikuttamassa sen tehokkuuteen. Johtajien
tavoitteena on kehittad tiimejaan yhteistyokykyisiksi, tehokkaiksi ja huippusuorituksiin kykeneviksi.
Yhteistydhon osallistuu ihmisid, joilla on erilaisia kokemus- ja koulutustaustoja sekd asenteita ja
uskomuksia. Ymmarrys siitd, kuinka tiimit kehittyvét ja toimivat, auttaa johtajia tygssaan. (Atwater
& Bass 1994, 48.) Tutkielmani pohtii onnistuneen yhteistyon edellytyksia ja pyrkii antamaan
néakokulmia sen johtamiselle. Tutkielmani taustalla vaikuttavat johtamisen teoriat. Enemmaén
psykologian, sosiaalipsykologian tai kayttdytymistieteiden alueelle kuuluvat teoriat kuten
persoonallisuusteoriat, rynméadynamiikka, rynmaytyminen, ryhmapéaatdksenteko ja sosiaalistuminen
rajautuvat tutkimukseni ulkopuolelle.

Olen kiinnostunut johtamisesta. Olen néhnyt kéytdnndssd, kuinka hyvalla johtamisella saadaan
yksilot kukoistamaan, toimimaan yhdessa huipputuloksia synnyttéen ja siten viihtymaan tyossaan.
Né&en johtamisen tyokaluna, funktiona ja vélineend, jolla instituutiot saadaan tuottamaan haluamiansa
tuloksia (Drucker 1999, 55). Sosiaalitydon nakdkulmasta johtaminen tuntuu helposti vaikealta ja
vieraalta asialta. Se tarkoittaakin useille liikkeenjohtoa, vaikka johtamisteorioiden ensimmaiset
kaytannon sovellukset koskivat yleishyodyllisid yhteisgja ja valtion virastoja (Drucker 1999, 16).
Johtaminen ei olekaan sosiaalitydn tutkielmien suosituin aihe. Omasta kauppatieteellisesté taustastani
johtuen en vierasta johtamista aiheena. P&invastoin koen, ettd minun on hyddynnettdva tutkielmassani

omaa osaamisprofiilinia ja tuottaa sen mukaisesti tietoa sosiaalityélle.

Tutkielmani kohteena on Tampereen kaupungin tilaajayksikossé toimiva Terveyttd ja toimintakykyéa
edistdvien palveluiden seka Ikdihmisten hyvinvoinnin yllapitdmisen asiakasohjausyksikko.
Asiakasohjausyksikon  tehtdvdnd on rakentaa asiakkaalle hdnen tarpeitaan vastaava
palvelusuunnitelma ja suunnitella palvelukokonaisuus sosiaali- ja terveystyon palveluista, ohjata

asiakas ndiden palveluiden piiriin sek& tehda mahdolliset palvelusopimukset ja niihin liittyvat
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paatokset. Asiakasohjausyksikkd palvelee mm. ikdaihmisid, vammaisia, kehitysvammaisia seka
paihde- ja mielenterveysasiakkaita. Aineiston olen kerannyt ryhmahaastatteluina haastattelemalla ne
organisaation tyontekijat, jotka osallistuvat asiakasohjauksen ydinprosessiin. Namé tyontekijat
edustavat erilaisia koulutustaustoja, nimikkeitd, osastoja ja toimenkuvia. Tutkimusaihe on noussut
esiin tutkittavan organisaation yhteistyon haasteista ja halusta kehitt&4 sit4. Yhteisty6ll& tavoitellaan
tutkittavassa organisaatiossa parempaa asiakaspalvelua seka resurssien tehokkaampaa kayttoa.

Tutkielmani etenee siten, ettd luvussa kaksi kuvaan yhteistyon tarvetta sosiaali- ja terveystyossa.
Liséksi madrittelen, mitd yhteistyolla tarkoitan ja avaan nakemyksiani sen haasteista ja
mahdollisuuksista sosiaali- ja terveystyossa. Luvussa kolme maérittelen johtamista ja onnistunutta
yhteistyotd sekd yhteistyon johtamista. Luvussa neljd kuvaan tutkimusasetelman ja luvussa viisi
avaan tutkielmani tulokset yhteistyon edellytysten toteutumisesta ja siten yhteistyon johtamisen
haasteista ja mahdollisuuksista. Luku kuusi sisaltdd johtopé&&atokset onnistuneen yhteistyon

johtamisesta. Luku seitseman paattaa tutkielmani eettisten kysymysten ja luotettavuuden pohdinnalla.



2 YHTEISTYO SOSIAALI- JA TERVEYSTYOSSA

Sosiaalitydn tehtdvana yhteiskunnassamme voidaan nahda hyvinvoinnin tukeminen. (Haverinen ym.
2014, 12). Sen avulla pyritdan tukemaan ja auttamaan kaikkein heikko-osaisimpia. Usein asiakkaiden
ongelmat ovat moninaisia, eivétka rajoitu vain yhdelle palvelualueelle. Koska asiakkaat pyritddn
kohtaamaan asiakasl&htoisesti ja tarjoamaan heille palveluja ja apua kokonaisvaltaisesti, on yhteistyo
eri ammattilaisten, organisaatioiden ja toimijoiden valilla olennaisessa osassa sosiaali- ja
terveystydssa. Kuitenkin Haverinen ym. (2014, 10) toteavat, ettd useiden tutkijoiden mukaan
sosiaalihuollon asiakkaat eivat saa tarvitsemiaan palveluita, vaan kokevat huonoa kohtelua ja
putoavat jarjestelmien valiin. Jéarjestelmien véliin putoaminen on mahdollista v&lttada yhteistyolla.
Kyosti Raunion (2000, 37-38) mukaan sosiaalityon kehittdmisen haasteet kohdistuvatkin mm.
moniammatillisen ja monisektorisen yhteistyon kehittamiseen. Taman vuoksi on tarkeaa tietda, mista
onnistunut yhteistyd syntyy. Nikanderin (2003, 279) mukaan moniammatillisen yhteistyon
toimivuudesta ja toimimattomuudesta on vain véhan tietoa sosiaalialalla. Tavoitteenani on tuottaa

tata tietoa johtamisen nakdkulmasta.

2.1 Yhteistyon tarve sosiaali- ja terveystydssal

Sosiaali- ja terveystyodn tavoitteena on lisata vaestén hyvinvointia ja sosiaalista osallisuutta seka
terveyttd ja toimintakykya (STM 2016). Sen voisi sanoa olevan kokonaisvaltaista hyvinvointity6ta.
Sosiaali- ja terveysministerion (2016) mukaan sosiaalihuollolla tarkoitetaan sosiaalihuollon
ammatillisen henkiléston toteuttamia yksilon, perheen ja yhteison toimintakykyd, sosiaalista
hyvinvointia, turvallisuutta ja osallisuutta edistavié ja yllapitavié toimia, sosiaalipalveluja seka niihin
sisaltyvié tukipalveluja. Sosiaality0 voidaan néhdé yhteiskunnallisena tai asiakastasoisena toimintana
(Raunio 2000, 11). Tutkielmani tarkastelee sosiaali- ja terveysty6té asiakastasolla. Raunio (2000, 12)
maéadrittelee sosiaalitydn osana ammatillista toimintaa, joka viime ké&dessa vastaa ihmisten
selviytymisestd, toimeentulosta ja toimintakyvysta. Sosiaalityon juuret ovat yhteiskuntatieteissé ja
siksi siind painottuu asiakkaan sosiaalinen asema ja hyvinvointi. Terveydenhuollon tavoitteena taas
on ministerion mukaan edist&a ja yllapitaa véaeston terveyttd, hyvinvointia, ty6- ja toimintakykya ja

sosiaalista turvallisuutta sekd kaventaa terveyseroja (STM 2016). Terveydenhuollon taustalla on

1 Sosiaali- ja terveyspalveluiden erottaminen toisistaan vanhus-, paihde- ja mielenterveyspalvelujen kohdalla ei ole
yksiselitteistd. Niitd onkin parempi tarkastella sosiaali- ja terveystyon yhteisend alueena. (Rissanen & Lammintakanen
2015, 24.)
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terveystieteiden liséksi ladketiede. Sen keskidssd on asiakkaan terveys sekd sen vaikutus
hyvinvointiin. Kunnilla on vastuu hyvinvoinnin ja terveyden edistdmisestd alueillaan. Sosiaali- ja
terveysministerio pitaa tarkedna, ettd sosiaali- ja terveyspalvelut jarjestetdén ja palveluja kehitetdan
kokonaisuutena. STM Kkorostaa myds ennaltaehkéisyd ja asiakkaan aseman painottamista
kehitystyossa. (STM 2016.)

Asiakaslahtoistd, kokonaisvaltainen ajattelu tulee esille paitsi lainsaddannossa (Sosiaalihuoltolaki
1301/2014 ja Terveydenhuoltolaki 1326/2010) myos sosiaalialan ammattieettisissa periaatteissa
(Talentia 2013). Lainsaadanto suorastaan velvoittaa yhteistyéhon. Sosiaalihuoltolain (1301/2014) 15.
8 madrittelee, ettd sosiaalitydon palvelut on sovitettava yhteen muiden toimijoiden tarjoaman tuen
kanssa. Saman lain (1301/2014) kolmas § velvoittaa siséllyttdméan asiakassuunnitelmaan tiedot eri
tahojen yhteistyosta. Yhteistyon tarkeys kulminoituu sosiaalihuoltolain (1301/2014) 41. 8, missa
velvoitetaan ~ muodostamaan  yhteistyossa  asiakkaalle  h&nen  tarpeisiinsa  vastaava
palvelukokonaisuus. Lisaksi terveydenhuoltolain (1326/2010) 32. § velvoittaa yhteisty6hon potilaan
asianmukaisen hoitamisen varmistamiseksi ja potilaan tarpeiden mukaisesti. Talentian (2013)
sosiaalialan  eettisissd  periaatteissa  puhutaan asiakkaan oikeudesta tulla  kohdatuksi
kokonaisvaltaisesti sek& sosiaalialan ammattilaisen vastuusta edistdd moniammatillista yhteistyota
asiakkaan tarpeellisten palveluiden aikaansaamiseksi ja sosiaalisen oikeudenmukaisuuden

toteutumiseksi.

Sosiaali- ja terveystyon kokonaisuuden merkitys asiakkaan hyvinvoinnille on siis ymmarretty ja sen
toteuttamista ajetaan ja tuetaan valtion tasolta. Vastuu toteuttamisesta ja siten asiakkaan
hyvinvoinnista on kunnilla. Asiakkaiden haasteet ulottuvat monesti useiden eri palvelujen alueelle.
Téaman vuoksi Erik Arnkil (1991, 23) puhuukin  mielummin moniasiakkuudesta kuin
moniongelmaisuudesta, koska ongelmaisuus ei liity ainoastaan asiakkaaseen vaan myds
palvelujérjestelméan. Asiakkaan ndkokulmasta hé&nen tilanteensa ja ongelmansa tulisi kohdata
kokonaisvaltaisesti  organisaatio- ja palvelurajoista huolimatta.  Kuitenkin  muuttuvan
toimintaympariston paineessa sekd tehokkaamman ja laadukkaamman toiminnan takaamiseksi
palvelujarjestelmaé - eli organisaatiot, niiden alayksikot ja henkil6sto - ovat eriytyneet ja erikoistuneet
(Sinkkonen ym. 2015, 107). Tama on synnyttdnyt luonnollisesti kuntatasolla tarpeen toiminnan
integroinnille ja yhteisty6lle. Monissa kunnissa sosiaali- ja terveystyon toimintoja onkin yhdistetty
esimerkiksi ikdkausi- tai eldmdnkaarimallien mukaisesti niiden toiminnan ohjaamisen
helpottamiseksi (Mottonen & Kettunen 2014, 112-113).



Toimintojen yhdistdmisistd huolimatta palveluiden toteuttamisessa ja kaytdnnon tydssa ammattien,
organisaatioiden ja osastojen? valiset rajat nakyvat edelleen. Asiakkaiden monimutkaisissa
ongelmissa yhdistyvat taloudelliset, somaattiset, psyykkiset ja sosiaaliset ongelmat. Niité ratkovat eri
alojen ja eri organisaatioita edustavat ammattilaiset ovat véistamattd riippuvaisia toisistaan.
(Isoherranen 2012, 30.) Asiakaslahtoisyys sosiaali- ja terveystydssd tarkoittaakin tydskentelya
organisaatioiden rajojen yli niin, ett4 asiakas saa parhaan mahdollisen avun ja tuen (Sorsa 2002, 68).
Raunio (2000, 15) jasentaa sosiaalitydn tehtdvad asiakkaan ja erilaisten jarjestelmien valisen
vuorovaikutuksen valittajaksi. Ammattilaisten on pohdittava yhdessé, mikéa on asiakkaan ongelma ja
missa kaikkialla sité pitéisi hoitaa. Jo siis pelkk& diagnoosin tekeminen vaatii yhteistyota. Sen jalkeen
tyonjako ja palveluiden jarjestdminen asiakkaalle ovat yhteistyon kohteena. Asiakkaan tilannetta ei
tule erikoistuneessa palvelujarjestelmassa katsottua kokonaisvaltaisesti ilman yhteistyota. Eri
sektoreiden viranomaiset saattavat pahimmassa tapauksessa toisistaan tietamaétta tehdé toisen tyota
haittaavia ratkaisuja ja palveluissa saattaa olla paéllekkaisyytta. Sen lisaksi, ettd asiakas ei saa parasta
mahdollista palvelua, julkisia resursseja tuhlataan. (Arnkil 1991, 23.)

Tarve yhteistydlle sosiaali- ja terveystydssd lahtee asiakkaan tarpeista, jotka usein ulottuvat
useamman eri palvelun alueelle. Yhteistyon tarvetta lisd4 sektoroitunut palvelujérjestelma, jolloin
kaikkien asiakkaiden tilanteita ei saada ratkaistua yhden toimijan ja palvelun toimesta. Yhteistyo
alkaa ongelman yhteisestd maarittelysta ja jatkuu auttamisen integroimisena. Yhdesséd tekemisen

ajatusta tuetaan valtion tasolla ja sen toteutuksesta vastataan kunnissa.

2.2 Mita yhteistyd on? - Yhteistydn méarittely

Yhteisty6td on mahdollista katsoa eri ndkokulmista. Leena Paukkunen (2003, 24-25) on koonnut
koko joukon madritelmi& ja yhteenvetona todennut, ettd maéarittelyiden keskidssd ovat yhteinen
tavoite ja toimijoiden vuorovaikutus. Yhteisty6lle on lisdksi ominaista yhteinen vastuu toiminnasta.
Yhteisty0 ké&antyy englanninkielisessa kirjallisuudessa useaksi eri termiksi: coordination,
collaboration, cooperation, teamwork, partnership. Nama kaikki kuvaavat yhteisty6ta hiukan eri
tavalla. Coordination viittaa eri toimintojen tai toimijoiden tavoitteiden koordinointiin paremman
yhteistyon toivossa. Jokaisella on oma paikkansa yhteistydssé ja jokainen osallistuu siihen roolinsa

mukaisesti. Collaboration taas on yhteistyota koordinoinnin parantamiseksi, yhdessa toimimista tai

2 Divisioonamainen, yhteisté tarkoitusta toteuttava ja siitd yhteisessa vastuussa oleva organisaatio muodostuu
erikoistuneista osastoista (Jones 2004, 99).



tyoskentelyd. Cooperation on voimien yhdistdmisté yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Teamwork
on asiakkaan tai asiakasryhman parissa tapahtuvaa normaalia yhdessa tekemistd. Partnership taas
néhdaan pitkaaikaisena sopimuksena yhteistydn koordinoinnista ja toteuttamisesta. (Engestrom 1993,
128-129; @vretveit 1994, 19; Payne 2000, 27.)

Monissa tutkimuksissa kasitellaan yhteistyota tiimin ké&sitteen avulla. Tiimit ovat ryhmid ja niihin
patee ryhmiin liittyva dynamiikka. Stewart Clegg ym. (2008, 92) erottelee toisistaan tiimin ja ryhman
késitteen. Han maarittelee tiimin kahdeksi tai useammaksi ihmiseksi, jotka ovat tehneet psykologisen
sopimuksen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Talldin vastuut ja velvollisuudet on jaettu jasenien
kesken. Tiimin erottaa ryhmaésté juuri psykologinen sopimus. (Clegg ym. 2008, 92.) Susan Kogler
Hillin (2007, 207) mukaan tiimit ovat organisationaalisia ryhmid, jotka ovat toisistaan riippuvaisia ja
jakavat yhteiset tavoitteet. Tiimien taytyy koordinoida toimintaansa saavuttaakseen nama tavoitteet.
Yhteistyd tapahtuukin tiimissa itseohjautuvasti. Malcolm Payne (2000, 3-4) puhuu avoimista
tiimeistd. Ne ovat ulospdin suuntautuneita, niilld on halu ja kyky verkostoitua ja hyodyntaa
verkostojaan. Avoimissa tiimeissd vaaditaan hyvia yhteistyd- ja tiimitaitoja. Avoimen
tiimitydskentelyn ehtona on, etta tyéskentelyn poliittinen ja ammatillinen konteksti on kaikille selva.
(Mt, 26.)

Sosiaali- ja terveystydssd puhutaan yhteistyosta usein myods verkostoina. Verkosto on hajanainen
joukko toimijoita eri organisaatioista, joita yhdistaa yhteinen ongelma (Uusikyla 1999, 62). Verkosto
on eréanlainen vuorovaikutusjarjestelmé, jonka sisélla vaihdetaan tietoja ja resursseja. (Eriksson &
Arnkil 1995, 328.) Verkostot ovat hajautettuja ja monimutkaisia sosiaalisia jarjestelmid. Niiden
toimintaa maarittavat tietyt epdaviralliset normit, vahva keskindinen luottamus ja sitoutuminen
yhteiseen padméaaraan. (Uusikyld 1999, 49.) Nykyéén sosiaali- ja terveystyossa yhteisty0sté puhutaan
useasti myos integrointina (Sinkkonen ym. 2015, 118). Tutkielmassani yhteisty0 maarittyy pitkalti
Paynen (2000, 3-4) mukaisina avoimina tiimeind, jotka muodostuvat itseohjautuvasti tyontekijan
verkostosta yhteisen tavoitteen ympdrille yli organisaatio- ja osastorajojen. Yhteistyd on
tutkielmassani yli-organisatorista ja moniammatillista. Siksi méarittelen myos néita ulottuvuuksia

yhteisty0ssa.

Sosiaali- ja terveystyon yhteistydé on moniammatillista. Moniammatillisuutta kuvataan
englanninkielelld kahden eri termin avulla: multiprofessional ja interprofessional. Multiprofessional
viittaa erilaisten ammattilaisten yhteisty6hon, missé kullakin osallistujalla on fokus omassa tydssaan

(vrt. coordination). Tavoitteena ei siis ole ylittdd oman ammatin tai roolin rajoja. Interprofessional
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taas viittaa roolien, tiedon, taitojen ja vastuiden sopeuttamista ja yhteisty6ta niiden muodostamien
rajojen yli (vrt. cooperation). (Payne 2000, 9.) Kun erilaisia rooleja, tietoa, taitoja ja vastuita
sopeutetaan, voidaan moniammatillisesta yhteistydstda puhua yhdessa ajattelemisen ja toimimisen
taitona erilaisuudesta huolimatta (Isaacs 2001, 40 ja 63; Seikkula & Arnkil 2005, 86). Anne Edwards
(2009, 9-11) ndkee moniammatillisen yhteistyon yhteistoimintana toiminnan kohteen laajentamiseksi
ja parempien ratkaisujen l6ytamiseksi monimutkaisiin ongelmiin. Asiakkaan tilannetta ei siis katsota

pala kerrallaan, vaan kokonaisuutena.

Moniammatillisen yhteistyon voi nahda tapahtuvan erilaisten ammattien, tehtavien tai aktiviteettien
valilla (multi/interprofessional). Sitd voidaan tarkastella myods erilaisten tietojen ja taitojen
(multi/interdisciplinary) yhteistyond. Naiden liséksi se voi olla yhteistyota eri organisaatioiden tai
organisaation osien valilla (multi/interagency). (Payne 2000, 9.) Organisaation rooliin tai
toimenkuvaan liittyva asiantuntijuus on funktionaalista. Moniammatillisessa yhteistyossa
organisaation eri funktioissa olevat erilaiset tiedot ja osaaminen sidotaan yhteen tarpeen mukaiseksi
osaamiseksi. Tassé prosessissa syntyva uusi, organisatorinen kompetenssi otetaan kayttdon yhteisen
tavoitteen toteuttamiseksi. (Ropo & Eriksson 1997, 175; Leathard 2003, 4.)

Tutkielmassani korostuu yli-organisatorinen yhteistyd. Talloin yhteistyota tehddan paitsi yli
organisaation, my®s organisaation eri osastojen, toimenkuvien ja roolien valilla. Yli-organisatorisuus
tuo yhteistydhon verkostojen piirteitd. Yli-organisatorisuus ei sulje pois erilaisten tietojen, taitojen,
ammattien kuin koulutuksienkin yhteisty6td. Nden, ettd moniammatillisessa yhteistydssa kahta tai
useampaa ammattialaa tai organisaation osastoa edustavat tyontekijat jakavat yhteisen tarkoituksen
ja padadmaaran. He ovat yhteisesti vastuussa toiminnastaan. Moniammatillisessa yhteistydssa

hyddynnetdan toisiaan tdydentavié taitoja ja osaamista. (Benoliel & Somech 2015, 84.)

2.3 Yhteistyon tarjoamat mahdollisuudet ja haasteellisuus sosiaali- ja terveystyossa

Moniammatillisessa yhteistydssa ei ole tarkoitus vain jakaa tietoa, vaan jokaisen j&senen tulisi
laajentaa osaamistaan, ei ainoastaan omalla erikoisosaamisalueellaan vaan sisaltdmain myds
rakennuspalikoita ja integraation mahdollisuuksia muiden osaamisalueiden kanssa (Edwards 2012,
23-24). Nain rakennetaan jaettua asiantuntijuutta. Jaettu asiantuntijuus on tehtdvien, ratkaisujen,
visioiden ja innovaatioiden diskursiivista yli-sektorista rakentamista. Asiantuntijuus ei siis ole

yksilon ominaisuus vaan se liittyy jarjestelméan ja yksilén kykyyn tunnistaa se ja neuvotella sen
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kaytosta. (Edwards 2009, 9-11.) Mirko Noordegraafin (2007, 775) mukaan hybridi asiantuntijuus ei
kiinnity ainoastaan ammattiin tai organisaatioon vaan se on myds ammattimaisen asiantuntijuuden
refleksiivistd etsimistd merkityksellisten asiakas- ja yhteistydsuhteiden luomiseksi. Jaettu
asiantuntijuus on enemman kuin yhteistyéhon osallistuvien asiantuntijoiden osaamisen summa ja
siksi se mahdollistaa uudenlaiset ratkaisut. Siind korostuvat poikkitieteelliset ja yliorganisatoriset
tiedot ja vuorovaikutustaidot. Monimutkaiset ongelmat vaativat téllaista uudenlaista, tietoja ja taitoja

yhdistavéa asiantuntijuutta (Benoliel & Somech 2015, 84).

Y hteistydssa syntyva jaettu asiantuntijuus lisad luovuutta ja innovatiivisuutta, joiden lopputuloksena
asiakasta on mahdollista palvella joustavammin sekd I16ytd44 hanelle uudenlaisia ratkaisuja ja
palveluita. Petri Virtasen ja Jari Stenvallin (2010, 199) mukaan organisaatioiden sisaisten ja ulkoisten
rajojen ylittamiselld voidaan saavuttaa uudentyyppista yhteistyotd, uudistua sekd hankkia uusia
taitoja ja resursseja. Nain on mahdollista edistdd innovaatioiden syntya ja levidmista (mt.).
Yhteisty6ll&d voidaankin saavuttaa parempia pé&toksid ja ratkaisuja asiakkaan ongelmiin (Launis
1997, 127-128; Kogler Hill 2007, 208). Asiakkaan on mahdollista saada ymmartavampéaa ja
tehokkaampaa palvelua. Yhteistyd mahdollistaa myds paremman ehkdisevén ja korjaavan tyon
koordinoinnin. (Pritchard 1996, 211) Sosiaali- ja terveystyon asiakkaan tilannetta arvioidaan ja
tuetaan kokonaisvaltaisemmin, saumattomammin ja tarkoituksenmukaisemmin kuin jos sitd
katsottaisiin yhdestd nékokulmasta kerrallaan. Yhteistyd tuo mukanaan prosessiin  myos
lapindkyvyytta ja lisaa siten asiakkaiden keskindisté tasapuolisuutta. (Nikander 2003, 279). Koenkin,
ettd asiakas on yhteistyén onnistuessa selked voittaja.

Yhteistydssa syntyneet, asiakkaalle paremmat ratkaisut ovat edullisia myds yhteiskunnan
nédkokulmasta. Moniongelmaisten asiakkaiden arvellaan kuormittavan sosiaali- ja terveystyon
jarjestelmé&d méaraansd enemman (Eriksson & Arnkil 1995, 326). Heidédn ongelmansa pitkittyvat
herkemmin, mikali niitd pohditaan ongelma kerrallaan eik& pyrita ratkaisemaan kokonaisvaltaisesti.
Moniammatillinen yhteistyd mahdollistaa asiakkaan tilanteen mukaisen kokonaiskuvan ja
palvelusuunnitelman tekemisen. Yhteinen palvelusuunnitelma estdd mahdolliset p&éllekkéisyydet tai
ristiriitaisuudet palveluiden jarjestamisessd. Na&in julkisia varoja on mahdollista kéyttaa
tarkoituksenmukaisemmin ja tehokkaammin. Lisaksi yhteistyd yli osastorajojen mahdollistaa
matalammat organisaatiomallit, joita taas pidetddn tehokkaina tydskentelymuotoina (Kogler Hill
2007, 208).



Yhteistyon edut eivat jad yleensad tyontekijoiltd huomaamatta. Se auttaa hankalien tilanteiden
ratkaisemisessa ja lisdd onnistumisia. Yhdessé tekeminen tarkoittaa myos sitd, ettd hankalissa
tilanteissa ei jaada yksin. Yhteisty0 tuokin tydyhteisoon sosiaalista tukea (Isoherranen 2012, 147).
Sosiaaliset tukiverkostot vahvistavat yksilétasolla tunneperdista rohkeutta, edistavat kykya tarttua
asioihin ja vahentédvét stressid. Nailla taas on merkitysta tyotyytyvéisyyden kannalta. (Virtanen &
Stenvall 2010, 204.) Tiimityd voi olla myds hauskempaa. Voidaankin sanoa, ettd yhteisty0 tarjoaa
mahdollisuuden parempaan tyohyvinvointiin (Pritchard 1996, 211 ja Isoherranen 2012, 147). Jaetun
asiantuntijuuden rakentaminen lisad epdmuodollista oppimista osana yhteistyota (Pritchard 1996,
211). Yhteistyd on siis myos keino kehittdd omaa asiantuntijuuttaan. Asiakkaan ja yhteiskunnan
lisaksi yhteistydsta hyotyvét siis myos tyontekijat. Tyytyvéiset ja osaavat tyontekijat taas hyodyttavat
sekd asiakasta ettd yhteiskuntaa. Yhteistydn avulla onkin mahdollista saada aikaiseksi kaikkia

hyodyttavé positiivinen keha.

Moniammatillinen yhteistyo ei ole haasteetonta. Se on rajankayntia erilaisilla rajoilla, jotka syntyvét
erilaisten tietojen, koulutusten, ammattien, toimenkuvien ja organisaatioiden ympérille. Rajat ovat
paikkoja, missa sosiaalisessa kanssakdymisessa neuvotellaan, kyseenalaistetaan ja avataan
nakokulmia (Edwards 2009, 5). Ihmiset kaikkialla organisoivat merkittdvdn osan sosiaalisesta
interaktiostaan sosiaalisten rajojen muodostamisen, muuttamisen, aktivoinnin ja vaimentamisen
aarella. Sita tapahtuu niin ihmisten, organisaatioiden kuin kansojenkin valilla (Tilly 2004, 213). Rajat
nékyvéat toiminnassa ohjeina, odotuksina ja saantdind (Slembrouck & Hall 2014, 61).
Moniammatillisessa yhteistydssa ammattilaiset kdyvét jatkuvaa neuvottelua ammattiensa rajoista ja
tyoidentiteetistddn muodollisen organisaation kehyksessa (Allen 2000, 327 ja 348-349). Omien
rajojen ylittdminen, muiden paastdminen omien rajojen sisdpuolelle ja toisten rajojen siséén
meneminen on osa moniammatillista yhteisty6td. Rajojen suojelu ja niiden ylittdmiset aiheuttavat
helposti konflikteja. (Clegg ym. 2008, 113-114).

Moniammatillinen yhteistyd on vuorovaikutusta ja tuo vuorovaikutus ohjaa toimintoja. Kyse ei ole
siis ainoastaan vuoropuhelusta. (Seikkula & Arnkil 2005, 86.) Moniammatillisessa yhteisty0ssa
esiintyy yleensa erilaisia kieli& ja tapoja puhua. Sosiaalitydn termit eroavat terveystieteiden termeisté,
vaikka saatetaan puhua samoista asioista. Ero organisaatioissa puhutaan eri tavalla. Vaarinkéasityksia
syntyy helposti. Monet moniammatillisen  yhteistyén haasteista saattavatkin  liittyd

vuorovaikutukseen.
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Yhteistyon haasteet voivat liittyd my0s organisaatioon. Byrokratia on Max Weberin (1864 - 1920)
kehittamé& joukko periaatteita tehokkaalle, hierarkkiselle organisaatiorakenteelle. Byrokraattisessa
organisaatiossa tyontekijoiden oletetaan kayttdytyvan ohjeiden ja sdéntéjen mukaisesti ja he ovat
vastuussa omasta toiminnastaan. (Jones 2004, 144) Toiminta on hyvin standardisoitua eli ihmiset
mukautuvat tiettyihin malleihin, joita sddnnot ja normit rakentavat. Vastakkainen toimintamalli on
yhteinen péaatoksenteko, missa tyontekijat kayttdvdt omaa arvostelukykyddn ongelmien
ratkaisemiseksi, koordinoinnin lisddmiseksi ja paatdksen aikaansaamiseksi. (Jones 2004, 112.)
Julkisten organisaatioiden perusta ja tausta on vahvasti byrokraattisessa organisaatiossa ja
standardisoidussa paatoksenteossa. llmari Rostila ym. (2011, 144) mukaan Weberin byrokraattisen
ideaalin mukainen organisaatio - missé tyonjako on sidottu virkaan siihen kuuluvine vélineineen ja
kompetensseineen, missa virkahierarkiassa ylempéna olevalla on valta maaratad alemmassa virassa
olevaa seka missa johtaminen perustuu sdéntoihin - sopii huonosti asiantuntijaorganisaatioihin. Koen,

ettd se ei ole ihanteellinen mydsk&én yhteistyon ndkokulmasta.

Byrokraattiseen ideaaliin liittyy yksilokeskeinen virkamiehen ideaali. Han on kuuliainen, puolueeton,
persoonaton, rationaalisesti orientoituva sekd omaa oikean, teknisen asiantuntemuksen tehtavaan ja
vastaa oman tyonsa tuloksista (Vartola 2004, 205-207 & 212-213). Yksilokeskeinen virkamiehen
rooli on nakemykseni mukaan lahtokohtaisesti este yhteisty6lle. Byrokratia on toiminut keinona lisété
puolueettomuutta ja toiminnan ennustettavuutta esimerkiksi standardisoimalla paatoksentekoa
(Harisalo 2008, 131). Se on siis keino lisata asiakkaiden yhdenvertaisuutta. Kuitenkin tydssa
kohdattavat asiakkaiden yh& monimuotoisemmat tilanteet vaativat joustavaa, yhteistd ja
asiakaskohtaista pdaitoksentekoa. Tilanne on haastava byrokraattiseen malliin tottuneelle
tyontekijalle: valilla on toimittava standardien mukaisesti ja noudatettava ohjeita kirjaimellisesti,
mutta valilla pitdisi tehdd paatoksia joustavasti omaan ja yhteiseen harkintaan perustuen.
Yksilokeskeisyyteen perustuvan asiantuntijakasityksen ja yhteistyon toisiinsa sovittaminen
nayttaytyykin haastavana ja monimutkaisena. Itsendisen tyon ihanne ja vastuun jakaminen

aiheuttavat tyontekijoissé ristiriitaa. (Ojuri 1996, 121.)

Koska yhteistyo ei ole ongelmatonta, kaikki eivat ole siitd innoissaan. Jon Katzenbachin ja Douglas
Smithin (1993, 32-37) mukaan vastustukseen on I6ydettavissa kolme syyta. Ensinnékin kaikki eivét
usko, etta tiimit selviytyvét tehtavistd yksiloita paremmin ja heiddn mukaansa yhteisty6 aiheuttaa
enemman vaivaa kuin hyotya. Lisaksi henkilokohtaiset pelot ja tiimityon kokeminen riskialttiina
voivat olla esteend yhteisty6lle. Tyontekijat kokevat, ettd on helpompi tehda asiat yksin. Silloin ei

tarvitse kdyttaa aikaa ja energiaa myoskaan ihmissuhteiden hoitamiseen. Jos organisaatiossa on
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heikko suoritusmoraali, ei omaa kohtaloa jatetd mielellddén muiden varaan. (Mt. 1993, 32-37.) Petri
Uusikylan (1999, 58) mukaan verkostoitumisen eli siten myos yhteistyoén ongelmat liittyvat
professionaalis-kulttuurisiin - ongelmiin, resurssiongelmiin tai tietosuojaongelmiin. (Mt. 58.)

Tallaisten ongelmien esiintyminen organisaatiossa vahentda motivaatiota yhteistyohon.

Kaikista haasteista huolimatta yhteistydssa on mahdollista onnistua. Ja sen tarjoamat mahdollisuudet
ovat nakemykseni mukaan niin suuret, etta sitd kannattaa kokeilla. Yhteisty6td on mahdollista oppia
(Pritchard 1996). Kaarina Isoherrasen (2012, 146) mukaan yhteistyon erilaiset sosiaaliset ja
kognitiiviset viitekehykset seka mallit yhdessa toimimiselle opitaan koulutuksen kautta. Opit taytyy
kuitenkin tuoda myos kaytantoon. Yhtiestyo vaatii paitsi opettelua siihen osallistujilta, myos hyvéa
johtamista. Tehoton johtaminen nahddén usein ensisijaisena syyna tiimityon epéonnistumiselle
(Kogler Hill 2007, 209).
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3 YHTEISTYON JOHTAMINEN

Sosiaali- ja terveysty0 integroituvat vaistaméattd yh& enemmaén paitsi kdytannon tydssd myos
rakenteellisesti. Keskeiset syyt rakenteellisen integroinnin taustalla ovat taloudelliset. (Sinkkonen
ym. 2015, 126.) Kaytannon ty0ssé yhteistyotd ohjaa asiakaslahtOisyys. Nahtiinpd yhteistyon ja
integroinnin syyt mistd tahansa ndkokulmasta, on ne otettava huomioon sosiaali- ja terveystyon
johtamisessa. Yhteistyéhon ja siten myds sen johtamiseen liittyy paljon haasteita. Yhteistyon
tarjoamat mahdollisuudet ovat arvokkaita monesta eri nakékulmasta ja siksi sita ja sen johtamista on
perusteltua tutkia. Tuottamalla hyodyllistd tutkimustietoa yhteistyon johtamiseen sosiaalityd voi

vahvistaa asemaansa rakennemuutoksessa.

Y hteistydn johtaminen ei ole ollut suosituin sosiaalitydn tutkielmien ja tutkimusten aihe. Yhteisty6ta
ja moniammatillista yhteisty6ta on tutkittu melko paljon niin sosiaalitydn kuin terveystieteidenkin
puolella (mm. Kaarina Isoherranen 2012; Leena Paukkunen 2003; Kirsti Launis 1994). Anne
Edwards 2009 ja Anu Romppainen 2007 ovat tehneet tutkimustyotd yhteistyosta sosiaalisektorilla,
mutta tutkimukset lukeutuvat kasvatustieteisiin. Tom Erik Arnkil ja Esa Eriksson ovat tutkineet
verkostoja ja niiden toimivuutta sosiaali- ja terveystydssa useassa eri projektissa (1991, 1995 ja 2004).
Y hteistydn johtamista on tutkittu paljon yksityisell& sektorilla (mm. Larson & LaFasto 1989 ja 2001,
Druskat & Wheeler 2003). Yhteistyon johtamisesta sosiaali- ja terveystydssa l6ysin kuitenkin vain
joitakin opinnaytetoitda (mm. Timo Véisdnen 2007). Naiden kahden monimuotoisen aiheen
yhdistdminen on haastavaa ja ymmarran siitd nakokulmasta, miksi sitd ei ole paljon sosiaalitydssé
tutkittu. Nadkemykseni mukaan yhteistyd on yksi avaintekijoista asiakaslédhtoisen, laadukkaan ja
tuloksellisen sosiaali- ja terveystyon kaytanndissd. Se on tarked tyémuoto kaikilla tasoilla ja sen
johtamisen tulisi olla osa muuta johtamista. Jotta yhteistyon johtamisessa voi onnistua, on hyva

tiedostaa mistd johtamisessa on kysymys.

3.1 Johtaminen sosiaali- ja terveystydssa

Johtamiselle ei 16ydy yhtd, yksiselitteistd maaritelméa. Sitd on mahdollista tarkastella erilaisten
teorioiden ja paradigmojen nakokulmasta. Tai sitd voidaan tarkastella sen alan (locus) tai kohteen
(focus) ndkokulmasta (Niiranen ym. 2010, 15). Johtamisessa on olennaista tunnistaa ja tuntea sen
moninaisuus (Rissanen & Hujala 2015, 83). Johtamiskirjallisuus erottaa kaksi paasuuntausta,;

tieteellinen johtaminen (Taylorismi) ja ihmissuhdenakdkulma. Tieteellisessa nakdkulmassa johtajan
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ja alaisen suhde on hyvin valineellinen. Johtaja tietdd, mitd tdytyy tehda ja alaiset toteuttavat johtajan
nakemysta. Tiimilla ei timé&n nakokulman mukaan ole roolia paatoksenteossa eiké se saa vaikuttaa
siihen, kuinka asioita tehddan. Tiimi on vastuussa vain lopputuloksen laadusta tai maéarasta.
Ihmissuhdekoulukunta nékee tyontekijat olennaisena osana johtamista. Sen mukaan ihmiset haluavat
tuntea itsensé pidetyiksi, kunnioitetuiksi ja arvostetuiksi. Johtajan tehtdva on luoda tiimin jasenille
yhteenkuuluvuuden tunne, ottaa heiddt mukaan pé&atoksentekoon ja antaa mahdollisuus
itseohjautuvuuteen. Johtaja madrittelee tiimille selkeésti tavoitteet sekd odotetut lopputulokset.
(Clegg ym. 2008, 93.)

Johtaminen voidaan jakaa my0s transaktionaaliseen ja transformatiiviseen johtamiseen.
Transaktionaalinen johtajuus keskittyy tuomaan jarjestystd organisaatioon prosessien, jarjestelmien
ja valvontamekanismien avulla. Se on kiinnostunut laadusta ja kannattavuudesta. Johtaminen on
aktiivista johtamista eli tilanteen aktiivista seuraamista ja nopeaa puuttumista silloin, kun
standardeista poiketaan. Transaktionaalinen johtajuus ei nykyddn endd riita, vaan asiantuntijoiden
johtamisessa tarvitaan my0ds transformatiivista johtamista. Transformatiivinen johtaja on
kiinnostunut tyontekijoistd. Johtaja tekee yksilot tietoisiksi tiimin parhaasta ja saa heidét
tavoittelemaan yhteistd etua oman edun sijaan. Transformatiivisen johtajan keinoja ovat alaisten
inspirointi, alaisten emotionaalisten tarpeiden huomiointi ja &lyllinen stimulointi. Johtamisessa

keskeisella sijalla onkin tydntekijoiden motivointi. Se on hankalaa ilman yhteisen vision luomista.

Transformatiivinen johtaminen on l&helld johtajuutta, johon viitataan englannin kielen sanalla
leadership. Johtaja (leader) motivoi energisoimalla ja inspiroimalla seuraajiaan. Leadership on
kiinnostunut luovuudesta, oppimisesta ja sopeutumisesta ja siind katsotaan tulevaisuuteen.
Transaktionaalinen johtaminen taas on valineellisempé&é johtamista, johon viitataan englannin kielen
sanalla management. Se sisaltaa suunnittelua sekd alaisten valvontaa ja palkitsemista. Sen vélineina
toimivat jarjestelmét, prosessit ja valvonta. Management keskittyy nykyhetkeen tai menneisyyden
virheiden korjaamiseen. Kasitteitd voi selventdd myos erottamalla toisistaan ihmisten ja asioiden
johtamisen. Empiiristd ndyttda johtamistapojen paremmuudesta ei ole. Tutkijat ovat paatelleet, ettd
johtamistapojen yhdistelmé& hyodyttdisi organisaatiota. Transformatiivinen johtamistapa tuntuu
edistdvan innovaatioita ja hyvinvointia, kun taas transaktionaalinen johtamistapa auttaa tyontekij6itéa
keskittdméaan tyOpanostaan ja jasentamaan tyoymparistodan. (Seeck 2012, 355-359 ja Avery 2013,
47-49)
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Julkiseen johtamiseen liittyy omia erityispiirteitd. Julkisten johtajien toimintaa ohjaavat sellaiset
odotukset ja arvot, joita ei usein nédhda yksityisella sektorilla ensisijaisina: oikeudenmukaisuus,
laillisuus, tasapuolisuus, avoimuus ja rehellisyys. Johtajat tekevat yksityisella ja julkisella sektorilla
samantyyppisia asioita, mutta julkinen johtaja joutuu tasapainottelemaan politiikan, eri
intressiryhmien ja sisaisen johtamisen vélill4. Rakenteet ja poliittinen toiminta rajoittavatkin johtajien
toimivaltaa ja joustavuutta. Johtajien toimintaan vaikuttavia tavoitteita - jotka ovat usein epéselvié ja
vaikeasti mitattavia - voi olla useita ja ne voivat olla keskendan ristiriitaisia. Julkisten johtajien
paatoksentekovalta suhteessa henkilostoon on melko rajallista. Henkiléstén johtaminen on
luonteeltaan monesti suostuttelevaa, koska tyontekijoiden asema on vahvasti turvattu. Johtajalla on
myos yksityistd sektoria véhemméan mahdollisuuksia palkita henkilost6dan. (Virtanen & Stenvall
2010, 36-37.)

Tutkielmani kannalta on hyvé tarkastella lyhyesti johtamista my6s sen alan, sosiaali- ja terveystyo,
nékokulmasta (Niiranen ym. 2010, 15). Sosiaali- ja terveystydssa johtamista on perinteisesti jaoteltu
poliittiseen ja palkkasuhteiseen johtamiseen sekd substanssi- ja yleisjohtamiseen. Tallaisesta
jaottelusta on kuitenkin viime vuosina pyritty eroon ja huomio on kiinnittynyt enemmaén asia- ja
ihmislahtdisyyden yhdistdmiseen, strategisen ja kdytannoén johtamisen yhteyteen, poliittisen johdon
ja viranhaltijoiden integrointiin seka johtajan ja tyontekijan vuorovaikutukseen. Ylipaétaan sosiaali-
ja terveystydssa johtamista on alettu tarkastella yhtenda kokonaisuutena. (Rissanen & Hujala 2015,
82.) Vuokko Niiranen ym. (2010, 15) mukaan sosiaalialan johtamisen luonteenomaisia elementteja
ovat poliittinen tulosvastuu, rajoitettu asiakasorientaatio, lakisidonnaisuus ja oikeudenmukaisuus
sek& toiminnan avoimuus ja lapindkyvyys. Hén erittelee johtamiselle erilaisia viitekehyksiad Kouzes
& Posner (1990) mukaan. Yksi viitekehys on perustehtavan eli hyvinvoinnin toteuttaminen. Toinen
viitekehys liittyy osaamisen johtamiseen eli inhimillisten voimavarojen johtamiseen. Tiedolla
johtaminen eli toimintaa koskevan tiedon tuottaminen, kayttdminen ja siihen vetoaminen on kolmas
viitekehys. Yhtend viitekehyksena toimii my0s asiakas eli tieto asiakasprosesseista ja asiakkaiden
tarpeista. Liséksi viitekehyksid voivat muodostaa ammatilliset- tai hallinnollis-taloudelliset
ulottuvuudet. Johtaja kéyttaa tilanteesta ja tehtavasta riippuen useampien nakokulmien yhdistelmia.
(Niiranen ym. 2010, 16.)

Sosiaali- ja terveystyon tarve integroida palvelujaan ja toimintojaan aiheuttaa painetta lisata
yhteisty6té ja erilaisia yhteistoiminnan muotoja organisaatioiden ja osastojen vélilla (Rissanen &
Hujala 2015, 108). Ja asettaa omia haasteita johtamiselle. Organisaatioiden kohdatessa erilaiset

organisaatiokulttuurit, nakemykset tavoitteista, ajasta, palvelujen tarpeesta, tyokéaytannoista ja

15



ihmisten valisisté suhteista kohtaavat. Tdma aiheuttaa kulttuurien tormayksia ja yhteensovittamisen
tarvetta (Rissanen & Hujala 2015, 110-111). Virtasen ja Stenvallin (2010, 199) mukaan
organisaatioiden siséinen ja organisaatioiden vélinen vyhteistyd on tatd nykya merkittava
menestystekija julkishallinnossa ja siksi yhteistyon johtaminen on hyvin térkea julkishallinnon
johtamisen siséltdalue. Yhteistyon johtaminen menee ldpi kaikkien Niirasen esittelemien (ks.
edellinen kappale) johtamisen viitekehyksien, koska se on hyvin kokonaisvaltaista. Yhteistyon
johtamisen tulisikin olla osa kaikkea johtamista. Johtaminen vaikuttaa yhteistydhén enemmaén kuin
mik&&n muu sen yksittdinen piirre (dvretveit 1994, 201; Zaccaro ym. 2001, 452). Jotta johtaja voi
parantaa yhteisty6té johtamalla, on hdnen ymmérrettdva ongelmien syyt seka onnistuneen yhteistyon
edellytykset (@vretveit 1994, 198).

3.2 Onnistunut yhteisty6 - Mité se on ja mista se syntyy?

Y hteistydn tehokkuus on olennainen kriteeri hyvélle yhteistydlle. Sen mittaaminen ei ole kuitenkaan
helppoa. (Pritchard 1996, 211.) Yhteistydn onnistumista voisi mitata suorituksen avulla. Jos yhteistyo
tuottaa toivotun lopputuloksen ja siihen osallistuneet suoriutuvat tehtavéstaan, voidaan yhteistyon
sanoa onnistuneen. Yhteistydn onnistuminen nékyy péaatdsten laadussa, kyvyssd implementoida
tehtyja paatoksia seka tyon tuloksissa. (Kogler Hill 2007, 217 & Benoliel & Somech 2015, 86.)
Innovatiivisuus voisi olla myos yhteistyon tehokkuuden ja onnistumisen mittari (Benoliel & Somech
2015, 86). Talloin yhdessa tekemalld saavutetaan jotakin uutta, mita ei olisi mahdollista saavuttaa
erikseen tyoskentelemélld. Toisaalta yhteistyon onnistumista on mahdollista tarkastella
ihmissuhteiden nakdkulmasta. Thmissuhteiden ja yhteenkuuluvuuden kehittyminen kertoo yhteistyon
onnistumisesta. Niitd voidaan tarkastella arvioimalla yhteisty6hon osallistuvien yhtendisyytta ja
kykya toteuttaa yksilokohtaisia tarpeita yhteistydssa muiden kanssa. (Kogler Hill 2007, 217.)
Yhteisty6 on onnistunutta silloin, kun heterogeenisyytta pystytdan hyodyntdméaan siten, etta tiimin
jasenet oppivat toisiltaan ja pystyvat koordinoimaan osaamistaan. Lopputulos on té&ll6in tavoitteen
mukainen ja enemman kuin osiensa summa. Onnistuneesta yhteistyosta kertoo myds tyontekijéiden
hyvinvointi ja yhteistyohalukkuus. Tyytyvdiset tyontekijat pystyvét késittelemaan paremmin

epaonnistumisia ja oppimaan niista eli kehittdmaan yhteistyota edelleen.

Sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistydn tehokkuutta ei ole yleisesti mitattu, eika siten tarkkaa tietoa
sen vaikutuksista ole (Pritchard 1996, 211). Sosiaali- ja terveystydssa yhteistydssd onnistuminen

nékyy asiakkaan ja h&nen omaistensa tyytyvaisyytend. Asiakkaan on mahdollista saada yhteistyon
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avulla parempaa palvelua kuin yksittaisen tyontekijan toimesta. Asiantuntijuutta ja taitoja voidaan
kayttdd monipuolisemmin asiakkaan eduksi. Asiakkaan hoitoketjun katkeamattomuus pystytdén
paremmin varmistamaan. Nain asiakkaan saama palvelu voi olla tehokkaampaa ja
ymmartavdisempéad kokonaisvaltaisuutensa ansiosta. Yhteistyon avulla on myds mahdollista
vahvistaa ennaltaehkaisevan tyon nakokulmaa sosiaali- ja terveystyOssd. Téalloin asiakkaan
ongelmien paheneminen voidaan estdd. Koordinoimalla korjaavaa tyotd, asiakkaan tilanne voi
kohentua nopeammin. (Pritchard 1996, 211.) Asiakastyytyvéisyyden liséksi, asiakassuhteen kesto ja
hoitoketjun katkeamattomuus voisivat siis myos toimia yhteistyon onnistumisen mittareina. Lisaksi
yhteistyon avulla myo6s taloudelliset resurssit ja palvelut on mahdollista saada tehokkaampaan ja
paremmin tarpeenmukaiseen kayttdon, joten niitd mittaamalla olisi mahdollista seurata yhteistyon

onnistumista.

Aivan kuten yhteisty6té ja johtamista on vaikea maéritelld, on vaikea tehdé yksiselitteista listausta
siitd, mitd onnistuneeseen yhteistyohon tarvitaan. Maéaritelmia hyvista tiimien ominaisuuksista seké
yhteistydhon vaikuttavista asioista on lukuisia. Payne (2000, 52-53) on koonnut yhteen eri tutkijoiden
ja kirjoittajien kuvauksia hyvista tiimin ominaisuuksista. Lista pitaa sisalladn mm. selked ja yhteinen
tarkoitus, yhteenkuuluvuuden tunne, synergia (yhteistyd on enemmaé&n kuin osiensa summa),
avoimuus, ja keskindinen tuki (epd&muodollinen ilmapiiri), selkeat roolit ja vastuut, toimivat
kaytannot, sopiva johtajuus, saannélliset arvioinnit, henkilokohtainen kehitys, osallistuminen, hyvat
ulkoiset suhteet ja luovuus. Carl Larson ja Frank LaFasto (1989) ovat listanneet kahdeksan,
tehokkaasti toimivan tiimin ominaisuutta. Ne ovat selked ja innostava tavoite, tulossuuntautunut
rakenne, osaavat jasenet, yhteinen sitoutuminen, yhteistyon ilmapiiri, erinomaisuuden tavoittelu,
ulkoinen tuki ja tunnustus seka oikeanlainen johtaminen. Katzenbachin ja Smithin (1993, 61-62)
mukaan taas, jotta tiimi voi toimia on siitd 10ydyttdva seuraavat ominaisuudet: tarvittava tekninen
asiantuntemus, ongelmanratkaisu- ja péatoksentekotaidot sek& vuorovaikutustaidot. Edwardsin
(2009, 9-11) mukaan moniammatillisen yhteistydn onnistumisen edellytyksend on muiden motiivien
ja kaytettavissa olevien resurssien tunnistaminen sekd oman toiminnan suhteuttaminen uusiin

tulkintoihin.

Frank LaFasto ja Carl Larson (2001) ovat tiimejd tutkiessaan syventaneet ymmarrystaan tiimien
onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd. Heidan mukaansa onnistunut yhteistyé muodostuu viidesta
voimasta, jotka ovat dynaamisessa vuorovaikutuksessa keskendan. Ensimmaiseksi tiimin jasenten
ominaisuuksien tulee tukea yhteistyotd. TyoOntekijoilld tulee olla paitsi tehtdvaan tarvittava

osaaminen, myos kyky ratkaista ongelmia. Ennen muuta tiimin jasenten tulee olla avoimia, toisiaan
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tukevia, toimintaan suuntautuneita ja heilla tulee olla kaiken kaikkiaan positiivinen henkilékohtainen
asenne ja tyyli. Toinen yhteistyon voima tulee tiimin jasenten vélisista suhteista. Toiminnan tulee olla
avointa ja toisia tukevaa. (Mt.) Myo6s Clegg ym. (2008, 99) korostaa ihmisten valisida suhteita
yhteistyossa toteamalla, ettd tiimit toimivat sitd paremmin, mitd paremmin ihmiset tuntevat toisensa
ja luottavat toisiinsa. Payne (200, 59-60) taas haluaa muistuttaa ettd yhteistydssa ndkyvat myos tiimin
jasenten piilotetut tunteet ja niitd on hyva pyrkia tiedostamaan, koska ne ohjaavat kayttdytymista.
Kolmanneksi yhteistyon voimaksi LaFasto ja Larson (2001) nostavat ongelmanratkaisukyvyn.
Paatoksenteko onnistuu niiltd tiimeiltd helpommin, joiden toiminta on fokusoitua, joissa on hyva
ilmapiiri ja joissa vuorovaikutus on avointa. Strukturoitua paatoksentekoprosessia noudattavat
onnistuvat paatoksenteossa muita paremmin. Neljantend onnistuneen yhteistydon merkittdvana
voimana nahdaén johtajuus. Tiimien jasenten ndkemysten mukaan tehokas johtaja fokusoi toimintaa
kohti tavoitettaan, varmistaa yhteistyon ilmapiirin, rakentaa luottamusta, osoittaa tyon teknista
osaamistaan, priorisoi ja johtaa suoritusta. Viides voima, joka vaikuttaa yhteistydhon on instituutio®.
Tutkimuksen mukaan tyontekijat nostivat instituution osalta erityisesti esiin johtamiskaytannot,

rakenteen ja prosessit seka jarjestelmét. (Mt.)

David Atwater ja Bernard Bass (1994, 48-68) ovat myds pohtineet yhteistydhon vaikuttavia tekijoita.
Heiddan mukaansa yhteisty6ta johdettaessa tulee huomioida sen konteksti. Konteksti muodostuu
organisaatiokulttuurista, mission selkeydestd, palkitsemis- ja huomioimiskeinoista, resurssien
saatavuudesta, fyysisestd ympdristosta, viestintakanavista, sosiaalisesta ymparistostd ja ns.
merkittavista ulkopuolisista. Kontekstin lisdksi Atwaterin ja Bassin (mt.) mukaan yhteistyohon
vaikuttavat tehtdvan ominaisuudet, yksittdisten jasenten ominaisuudet sekd tiimin ominaisuudet.

Edellisten liséksi tiimin toimintaan vaikuttavat johtajan ominaisuudet ja kdyttdytyminen (mt.).

Peter Pritchardin (1996, 206) mukaan tehokkaan yhteistyon taustalla on yhteinen tarkoitus, joka sitoo
tyontekijat yhteen ja ohjaa toimintaa. Taman lisaksi jokaisella yhteisty6hon osallistuvalla on selkeé
ymmarrys omasta roolistaan. Jokainen ymmartaa ja arvostaa muiden osallistumista ja lisdarvoa.
Tehokkaassa yhteistydssa sen osapuolet tunnistavat yhteiset intressit ja taidot. Pritchardin (mt.)
mukaan edelleen yhteisty0 ei voi olla tehokasta, elleivat siind mukana olevat tiedot, taidot ja resurssit
ole kaikkien kaytdssa. Yhteistyon osapuolet jakavat vastuun yhteisten péatdsten lopputuloksista.
Pritchard (1996, 206) kiteyttaa vield, ettd yhteistyon tehokkuus nakyy tyontekijoiden kyvyssa
toteuttaa tehtdvaansa ja johtaa toimintaansa.

8 Tutkielmassani yhteistyd tapahtuu organisaatiossa. Tdma yhteistydn organisaatio on osa isompaa organisaatiota, jota
nimitan tutkielmassani instituutioksi.
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Onnistunut yhteistyd on monen asian summa. Onnistuneen yhteistyon edellytykset on mahdollista
liittaé ja ryhmitella useampaan ulottuvuuteen. Edella esittelemieni teorioiden ohjaamana hahmotan
yhteistyon ulottuvuuksiksi tehtdvéan, ihmissuhteet, instituution, ihmiset, johtajan ja johtamisen.
Hahmotan jokaiseen ulottuvuuteen liittyvéksi useampia edellytyksid, joiden toteutuessa yhteisty® voi
onnistua. Oman synteesini yhteistyon ulottuvuuksista ja onnistuneen yhteistyon edellytyksista olen
koonnut Taulukkoon 1.

Taulukko 1. Onnistuneen yhteistyon ulottuvuudet ja edellytykset

1. TEHTAVA 2. IHMISSUHTEET 3. INSTITUUTIO
Tavoite: Yhteistyon ilmapiiri, Hyvat suhteet muualle
Yhteinen organisaatiokulttuuri: organisaatioon
Yhteinen ymmarrys Y hteenkuuluvuuden tunne Tuki & tunnustus instituutiosta
Selked Avoimuus Rakenne ja prosessit tukevat
Innostava Keskinéinen tuki yhteisty6té

Selkeét roolit ja vastuut
Toimivat kdytannot
Rakenne tukee tehtavan
toteuttamista

Jatkuva arviointi

Osallistuminen
Luottamus

Avoin vuorovaikutus
Palautteen antaminen ja
saaminen - kyky kehittaa
toimintaa

Y hteisty6té tukevat
jarjestelmat

4. IHMISET

5. JOHTAJA

6. JOHTAMINEN

Yhteistyoté tukevat
ominaisuudet ja osaaminen
Kehittyminen toiminnan
mukana

Hyvét ongelmanratkaisu- ja
paatoksentekotaidot

Hyva johtamisosaaminen
Oikeanlaiset ominaisuudet

Asettaa tekemisen tavoitteet
Johtaa suoritusta

Fokusoi toimintaa, priorisoli
Asettaa tekemisen standardit
Mahdollistaa henkilokohtaisen
kehityksen

Varmistaa yhteistyon
ilmapiirin

Rakentaa luottamusta

Tehtavan nakdkulmasta onnistumiseen vaikuttavat tavoite ja sen toteuttamista tukevat kéytannot ja

rakenteet. Tavoitteeseen itsessadn liittyy vaatimuksia. Tavoitteen on oltava yhteinen

yhteistyokumppaneille ja siitd on oltava yhteinen ymmarrys. Lisdksi tavoitteen on oltava selked ja
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innostava. Teht&van toteuttamista tukevat myos selkedsti maaritellyt roolit ja vastuut sek& arviointi
osana yhteistyon prosessia. Yhteistydssa on kyse tehtdvan lisaksi ihmissuhteista. Onnistumisessa
auttaa yhteistyon ilmapiiri ja kulttuuri. Ndmé& muodostuvat monesta eri tekijéstd, mm. avoimuudesta,
luottamuksesta, osallistumisesta ja keskindisestd tuesta. lhmissuhteet konkretisoituvat
vuorovaikutuksessa ja siksi avoin, palautteet mahdollistava, avoin vuorovaikutus on merkittavassa
roolissa onnistumisessa. llman vuorovaikutusta yhteistyo ei voi kehittyd. Instituutio tarjoaa rakenteet,
prosessit ja jarjestelmat. On ilman muuta selvdd, ettd niiden on tuettava yhteistyotd. Lisaksi
instituution tulee suhtautua yhteistyéhon kannustaen, tukien ja positiivisesti. Yhteistyota voidaan
tarkastella myds siihen osallistuvien osaamisen ja ominaisuuksien ndkokulmasta. Samalla tavoin sita
voidaan tarkastella johtajan ominaisuuksien ja osaamisen nédkokulmasta. Johtaminen nousee esille

yhtend onnistuneen yhteistyon ulottuvuutena.

3.3 Yhteistyon johtaminen

Tutkin johtamista niiden organisaatioiden johtamisena, joiden sisélld yhteistyota yli ammatti-, rooli-
ja osastorajojen pitéisi syntya itseohjautuvasti. Tyontekijat muodostavat tiimeja ratkaistavan asian
ympdrille ja tyostdvat ratkaisua. Johtaja ei osallistu yhteistyéhon, vaan johtaa sitd ulkopuolelta.
Johtaja toimii ikdan kuin strategisena linkkind oman organisaationsa ja instituution vélilla. (Druskat
& Wheeler 2003, 435.) Téllainen ulkopuolinen johtaminen onkin fasilitoivaa johtamista. Fasilitoiva
johtaja delegoi valvontaa ja johtamista tiimeille, eika tee sité itse (Druskat & Wheeler 2003, 436).
Mona Gil de Gibajan (2001, 54-55) mukaan fasilitoivan johtajan onkin luovuttava vallasta ja
kontrollista. Johtaja luo yhteistyolle tavoitteen ja fasilitoi sen toteutumista. Han mahdollistaa
kollektiivisen paatoksenteon ja suhteiden rakentamisen sekd auttaa konfliktien selvittelyssa. (Mt.)
John Horder (2000, 203-204) kuvailee fasilitoivaa johtajuutta kuuntelevaksi, rohkaisevaksi,
erilaisuutta kunnioittavaksi ja arvostavaksi sek& keskusteluja ohjaavaksi ja yhteisymmaérrysta vain
olennaisimpiin asioihin hakevaksi johtajuudeksi. Se sallii yksiloiden itseluottamuksen ja ajattelun
kehittdmisen osana yhteisty6td. Fasilitoiva johtaja on saatavilla ja kuuntelee. Han on rehellinen ja
osaava ja hanelta I6ytyy aina energiaa ja aikaa. (Mt, 203-205.) Fasilitoiva johtaja tunnistaa jokaisen
kumppanin vahvuudet, antaa heille mahdollisuuden niiden toteuttamiseen ja tukee kaikkien
osallisuutta (de Gibaja 2001, 54-55). Fasilitoiva johtaja mahdollistaa itseohjautuvan yhteistyon. Han
luo mahdollisuuksia ja ohjaa vuorovaikutusta (Uusikyld 1999, 63-64).
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Yhteistyon johtaminen on ldhempané leadershipia kuin managementia ja siind korostuvat
transformatiivisen johtamisen piirteet (Uusikyld 1999, 62; Waldman 1994, 94). Johtajan tulee
huomioida yksiloitd, stimuloida tyontekijoita alyllisesti kohti uudenlaisia ratkaisuja, motivoida ja
innostaa seké toimia esimerkkina (Waldman 1994, 93). Painopisteen yhteistydn johtamisessa tulisikin
olla sosiaalisessa organisaatiossa eli ihmisissd (Uusikyld 1999, 62; Zaccaro ym. 2001, 454).
Kulttuurindkdkulmasta johtajan tulisi pyrkid luomaan yhteistyota tukeva ja edistava kulttuuri. Tama
tapahtuu parhaiten nayttdmalla esimerkkia ja toimimalla haluttujen arvojen mukaisesti. Johtajan on
kaikissa toimissaan ja puheissaan rakennettava yhteistyon ilmapiirid. N&in han vaikuttaa
organisaation todellisuuden rakentumiseen eli tyontekijoiden ajatuksiin, uskomuksiin ja tulkintoihin
siitd miten ja mité asioita tehddan (Alvesson 2002, 114-115). Organisaation sisdisten ihmissuhteiden

lisdksi johtajan on toimittava organisaation ulkopuolisten ihmissuhteiden rakentajana.

Yhteistyon johtaminen on osa muuta johtamista, ei erillinen toimenpide (Pritchard 1996, 221).
Yhteistydn onnistumisen kannalta olennaista kuitenkin on, ettd johtaja kiinnittdd johtamisessaan
erityistd huomiota yhteistyon johtamiseen. Edellisessa luvussa nostin esille LaFaston ja Larsonin
(2001) néakemyksen hyvastd yhteistyon johtamisesta. Heidan mukaansa tehokas johtaja fokusoi
toimintaa kohti tavoitettaan, varmistaa yhteistyon ilmapiirin, rakentaa luottamusta, osoittaa tyon
teknistd osaamistaan, priorisoi ja johtaa suoritusta. Tassé nakemyksessa korostuvat tehtdvaan liittyvéat
hyvan yhteistyén ulottuvuudet, mutta mukana on myds ihmissuhteiden johtaminen. Kogler Hill
(2007, 210) on rakentanut mallin tehokkaasta yhteistyon johtamisesta (Kuvio 1). Mallin mukaan
johtaminen voi kohdistua tehtaviin tai ihmissuhteisiin. Liséksi johtamista voidaan tarkastella sen
mukaan, tapahtuuko johtaminen yhteistyota tekevéassa organisaatiossa vai sen ulkopuolisessa
instituutiossa. Myds Vanessa Druskatin & Jane Wheelerin (2003) nakemys yhteistydn johtamisesta
korostaa rajoja organisaation ja instituution valilla. He n&kevét tehokkaan johtamisen jatkuvana
lilkkkumisena néiden rajojen yli. Sisdiset johtamistoimenpiteet kohdistuvat yhteistyon sisdisiin
prosesseihin ja osapuoliin kun taas ulkopuoliset johtamistoimenpiteet instituutioon. Parhaat johtajat
seuraavat ja johtavat jatkuvasti molempia ulottuvuuksia (Kogler Hill 2007, 214; Druskat & Wheeler
2003, 452).
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Johtaminen

Y hteistyon VISl

A organisaation
organisaation sisalla

ulkopuolella

Tehtava Ihmissuhteet Instituutio

Y hteistyon
onnistuminen

Kuvio 1. Yhteistydn johtaminen (mukaillen Susan Kogler Hill 2007, 210)

3.3.1 Tehtavan johtaminen yhteistydssa

Funktionaalisesti maériteltyna johtajan tehtdva on huolehtia, ettd ty6 tulee tehdyksi. Se tarkoittaa
yhteistyon teknistd mahdollistamista (Waldman 1994, 93). Johtajan huomion on oltava tyon
toteuttamisessa ja asiakkaan tyytyvéisyydessa. Tavoitteen madrittdmisen lisaksi tdma tarkoittaa
huolehtimista siitd, ettd rakenteet ja kdytdnnot organisaatiossa tukevat yhteistyota ja ettd roolit ja
vastuut ovat selkedt. Organisaatiossa tapahtuva, tehtaviin keskittyva johtaminen onkin tavoitteiden ja
rakenteiden johtamista, paatoksenteon fasilitointia, koulutusta sek& tyon tekemisen standardeista
huolehtimista. Johtaja tekee tarvittavia paatoksia, ratkaisee ongelmia, sopeutuu muutoksiin ja tekee
suunnitelmia. (Kogler Hill 2007, 210.)

Tehtavéan johtamisessa ensimmadinen ldhtékohta on yhteisen tavoitteen madaritteleminen. Yhteinen
visio, missio, tavoite, pddméaara tai tarkoitus mainitaan melkein poikkeuksetta onnistumisen
edellytyksend (mm. Larson & LaFasto 1989, Atwater & Bass 1994, Horder 2000, Payne 2000,
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Edwards 2012). Nimitys vaihtelee, mutta ajatus taustalla on sama: Yhteistydlla on oltava yhteinen,
mielek&s maali, jota tavoitellaan. Se antaa toiminnalle suuntaviivat. (Katzenbach & Smith 1993, 64.)
Yhteistyon tehokkuus on riippuvainen siitd, kuinka selked ja tdsmallinen ymmarrys jokaisella
yhteistyohon osallistuvalla on yhteisesta tehtévéstd ja tarkoituksesta (Uusikyld 1999, 62).
Itseohjautuvat tiimit ovat yhteisesti vastuussa tavoitteen saavuttamisesta. Téllainen johtajalta pois
hajautettu vastuu lisad sitoutumista yhteiseen toimintaan ja tuloksiin seké parantaa tyon laatua, mutta
mahdollistaa my6s vapaamatkustamisen ja opportunistisen kayttaytymisen mikali mahdollisiin
ongelmiin ei ole varauduttu. Johtajan onkin tarkeda maarittaa kenen tai keiden tulisi vastata syntyviin
ongelmiin. (Uusikyla 1999, 62-63).

Pelkka yhteisen tavoitteen muodostaminen ei riitd. Johtajan on huolehdittava, ettd kaikki tiedostavat
sen ja ymmartavat sen samalla tavalla. Johtajan tehtdvd on myds innostaa ja sitouttaa tyontekijat
tavoitteeseen. Tavoite voidaan visualisoida yhteiseksi tarinaksi. Téllaiset narratiiviset tarinat paitsi
auttavat ymmartdmaan tavoitteen, antavat sille yhteisen nakokulman sekd rakentavat
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tarinat auttavat ndkemdaan konkreettisesti tavoitteen saavuttamisesta
koituvan hyddyn. Ne myds vahvistavat tunteita, jotka motivoivat tavoitteen saavuttamisen kannalta
tarpeelliseen toimintaan. (Kotter & Cohen 2002, esim. 8; Edwards 2012, 27-30.)

Kun tavoite on asetettu, huolehtii johtaja siitd, ettd toiminnan fokus pysyy tavoitteessa (LaFasto &
Larson 2001). Johtajan tulisi korostaa tydntekijoiden vastuuta yhteistyonsa tuloksista, mutta tiimilla
tulisi olla mahdollisuus johtaa omaa toimintaansa (Jones 2004, 154). Johtaja asettaa prioriteetit,
fasilitoi padtoksentekoa ja huolehtii tyon tekemisen standardeista eli johtaa suoritusta siten, ettd
tavoite saavutetaan (LaFasto & Larson 2001; Kogler Hill 2007, 210). Johtajan on mahdollistettava
tiimin toiminta ja itseohjautuvuus delegoimalla paatoksentekoa ja tarjoamalla siihen tukea. Vain siten
tyontekijat voivat kehittyd yhteistydssa ja ottaa vastuuta. Itsendinen ongelmien tunnistaminen ja
ratkaiseminen lisad tehokkuutta. (Druskat & Wheeler 2003, 451.) Johtaja voi auttaa tyontekijoitdan
ymmartdmaan yhteistydssé tehtyjen paatosten ja toimenpiteiden vaikutuksia organisaation ja
instituution tavoitteisiin. Tiedon ja lukujen esittdminen mielenkiintoisessa muodossa voi toimia
rohkaisevana ja voimaannuttavana tekijand ja houkutella tyontekijoitd yhteistydohon. (Druskat &
Wheeler 2003, 450.) Tavoitetta on mahdollista johtaa voimaannuttavina toimenpiteind. Niilla
tarkoitetaan auktoriteetin delegointia ja joustavuutta suhteessa tiimin péaatoksentekoon, jatkuvaa
valmentamista ja itsendiseen tyGskentelyyn kannustamista tarjoamalla mahdollisuuksia tiedon

jakamiseen. (Benoliel & Somech 2015, 88.) Johtaja mahdollistaa itseohjautuvuuden myds
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huolehtimalla tarvittavista rakenteista, joita tarvitaan pddmadran saavuttamiseksi. Rakenteiden ja
prosessien tulee tukea yhteisty6téa (Zaccaro ym. 2001, 451-452).

Johtajan on johdettava suoritusta ja tuettava tyontekijoité yhteisen tavoitteen saavuttamisessa. Hanen
on jatkuvasti arvioitava onnistumista ja sopeutettava toimintatapoja ja johtamistaan yleisestikin sen
mukaisesti. Systemaattinen arviointitieto ja sen hyddyntdminen toiminnan kehittdmisessé luo
perustan onnistuneelle yhteistyolle (Uusikyla 1999, 65). Vain seuraamalla tyontekijoita han voi saada
tietoa heidan tarpeistaan ongelmistaan, vahvuuksistaan ja heikkouksistaan. Mahdolliset ongelmat
yhteistydssa on tutkittava ja késiteltava. Johtaja keréa tietoa ongelmista, hakee tarvittaessa lisétietoa
ulkopuolelta ja auttaa tyontekijoita ratkaisemaan ongelmia. (Druskat & Wheeler 2003, 449.) Johtajan
yksi tehtéva onkin ns. tiedustelutehtavé eli han diagnosoi ja tutkii ongelmia systemaattisesti, kerda
tiimin ja sen jasenten tarpeisiin liittyvéa tietoa. Han nostaa esille ideoita, kysymyksia ja huolenaiheita,
muttei anna valmiita vastauksia, jotta jasenet voisivat oppia toisiltaan. (Benoliel & Somech 2015, 88.)
Johtaja auttaa jatkuvasti tyontekijoita kehittdmaan yhteistyotaan.

Johtajan tulisi osoittaa kiinnostusta yhteistyon tuloksia kohtaan. Hanen tulisi huomioida onnistumiset
ja késitell& epdonnistumiset. Johtajat voivat olennaisesti parantaa tiimin tehokkuutta tukemalla tiimin
sitoutumista yhteiseen tavoitteeseen (Benoliel & Somech 2015, 109). Tukeminen voi tapahtua
konkreettisesti esimerkiksi tarjoamalla seurantavélineitd, huolehtimalla tarvittavista resursseista,
huomioimalla, palkitsemalla jne (Waldman 1994, 84-85). Instituution tulisikin tarjota johtajalle

mahdollisuus onnistuneiden tiimien jasenten palkitsemiseen (Atwater & Bass 1994, 50).

3.3.2 Ihmissuhteiden johtaminen yhteistydssa

Ihmisiin kohdistuva, organisaatiossa tapahtuva johtaminen on ennen kaikkea ihmissuhteiden
johtamista. Johtajan tehtdvand on luoda yhteistyon ilmapiiri, mika tarkoittaa hyvia ihmissuhteita
organisaatiossa. Yhteistyon ilmapiiri on monen tekijan summa ja pitd4d sisallddn kaikki
ihmissuhteisiin liittyvat onnistuneen yhteistyon edellytykset - ja enemmaén. Oikeanlainen ilmapiiri
tarvitsee syntyakseen sitd tukevan organisaatiokulttuuriin. Uusikyld puhuu organisaatiokulttuurista
hierarkkisten rakenteiden sisalld elavana sosiaalisena organisaationa (Uusikyld 1999, 58). Edgar

Scheinin (2004, 26) mukaan organisaatiokulttuuri muodostuu organisaation jaetuista arvoista,

24



normeista ja perusolettamuksista®. Ne muodostavat raamit yhteistyon ilmapiirille ja kontrolloivat
jasenten kanssakdymista keskendan seka ulkopuolisten sidosryhmien kanssa. Organisaatiokulttuuria
voisikin sanoa ihmisten tavaksi eldad - way of life - organisaatiossa. Yhteisty6ta korostavassa

organisaatiossa “yhdessé tekeminen” olisi thmisten tapa eldé organisaatiossa. (Atwater & Bass 1994,

49; Jones 2004, 9; Schein 2004, 17; Hatch & Cunliffe 2013, 158.)

Organisaatiokulttuurin  johtaminen on yritysta liittdd positiivisia merkityksid toimintaan,
jarjestelyihin ja lopputulemiin seka estaa negatiivisten merkitysten ja uskomusten liittdmista naihin
(Alvesson 2002, 106). Johtajan tehtdvé on ohjata tyontekijoitddn toimimaan organisaation arvojen
mukaisesti. Yhteistyota edistdvan organisaatiokulttuurin johtaminen tarkoittaa yhteistyon ja sen
lopputulosten esittamista positiivisessa valossa seka yhteistyon esteiden poistamista puheiden ja
tekojen tasolla. Organisaatiokulttuurin rakentamisen kannalta se, mihin johtaja kiinnittdd huomionsa
tai mitd han jattdd huomioimatta on merkityksellistd. Hanen on huomiollaan osoitettava Kriittiset
tapaukset ja kontrollin kohteena olevat asiat. Palkitsemisella, ylennyksilla ja erottamisilla han kertoo,
mika on organisaatiossa tarkeda ja hyvaksyttavaa. (Schein 2004, 246.) Jos johtaja haluaa yhteistyté,
hédnen on huomioitava ja palkittava onnistumiset sekd osoitettava, ettd yhteistyd on hénen
kiinnostuksensa kohde. Johtaja ei saa myodskaan jattdd huomioimatta epdonnistumisia, vaan niiden
syyt on kasiteltdva. Johtajan omat valinnat toimivat ohjenuorana muille - han opettaa ja ohjaa
tyontekijoitdan. Kaikki, mitd organisaatiossa tapahtuu rakentaa organisaatiokulttuuria. Johtajan
esimerkilla on erittain voimakas vaikutus organisaatiokulttuurin rakentamisessa tai muuttamisessa.
(Edwards 2012, 30)

Organisaatiokulttuurissa ja siten yhteistyon ilmapiirin rakentamisessa merkittavassa roolissa ovat
organisaation arvot. Yhteistyon ilmapiirid rakentavan organisaatiokulttuurin arvojen tulee olla
yhdessé tekemistd tukevia. Arvot voidaan jakaa lopullisiin ja valineellisiin arvoihin. Lopullisella
arvolla tarkoitetaan haluttua lopputulosta tai tilaa, jota tyontekijat tavoittelevat. Valineellinen arvo
kuvailee haluttua kayttaytymista. (Jones 2004, 196.) Johtajan tulisikin keskittya arvojen luomiseen ja
niiden toteutumiseen yhteistyon ilmapiirid rakentaessaan. Onnistuneen yhteistyon edellytysten
kokoamisen perusteella koen, ettd yhteisty6tad tukevia, lopullisia arvoja ovat mm. avoimuus, tuttuus,
luottamus, arvostus, vélittdminen ja positiivisuus seka vélineellisia arvoja mm. ystavéllinen kaytos,
toisten kuunteleminen, yhteinen sitoutuminen, toisten tukeminen, avoin vuorovaikutus, palautteen

antaminen ja vastaanottaminen.

4 Perusolettamukset ovat tiedostamattomia, itsestdan selvana pidettyja uskomuksia ja ajatuksia (Schein 2004, 26).
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Y hteistyon ilmapiirin tulee olla avoin ja toisia tukeva. Tiimity0 toimii sitd paremmin, mit4 paremmin
ihmiset tuntevat toisensa ja luottavat toisiinsa (Clegg ym. 2008, 99). Johtamisessa tavoitteena onkin
rakentaa luottamuksen ja toisista vélittdmisen kulttuuria seka kuunnella ja huolehtia tydntekijoiden
tarpeista. Ndin on mahdollista rakentaa yhteisia normeja ja yhteenkuuluvuuden tunnetta (Benoliel &
Somech 2015, 88 ja 108-109). Johtaja rakentaa luottamusta osoittamalla tyontekijoille, milloin heidan
tyoskentelynsa on ollut reilua, luotettavaa ja se on pyrkinyt parhaaseen mahdolliseen, yhteiseen
ratkaisuun. Luottamuksen liséksi johtajan on rakennettava toisista valittdmisen kulttuuria. Se
tarkoittaa, ettd hanen on annettava huomiota ja osoitettava kiinnostusta yksittéisille tyontekijoille.
Ongelmalliset tilanteet on kasiteltdva. (Druskat & Wheeler 2003, 447.) Johtajat rohkaisevat
ajattelemaan muita 1ammolla ja hyvaksymaan heidat (Atwater & Bass 1994, 70-72). Johtajat voivat
ottaa mukaan keskusteluihin tyontekijoitd muista organisaation osista tai ammattiryhmisté ja osoittaa
siten omalla esimerkillddn muiden osaamisen arvostusta. Nain on mahdollista saada tyontekijoita
osallistumaan yhteistyohdon myds oman osaamisensa tai organisaation asettaman roolin ulkopuolella.
Tama pehmentad moniammatillisessa ja yli-organisatorisessa yhteisty0ssa esiintyvié rajoja. (Chreim
ym. 2013, 215-216.) Johtajan oma esimerkki toimiikin térkednd johtamisen keinona yhteistyon
ilmapiiria rakennettaessa (Atwater & Bass 1994, 70-72).

Moniammatillisessa yhteistydssa johtaja joutuu erityisesti tasapainottelemaan erilaisuuden
sdilyttamisen ja yhteisen ryhmaéidentiteetin yllapidon seka erilaisten arvojen ja prioriteettien
sédilyttamisen ja yhteisen tavoitteen promoamisen vélilla. (Edwards 2012, 30; Benoliel & Somech
2015, 109.) Johtajan on voitava luoda tunne kytkeytymisesta eli mahdollisuus identifioitua
moniammatilliseen verkostoon (Arnkil ym. 2004, 72). Johtajan on myo6s huolehdittava, etta
moniammatillisessa yhteistydssé jokaisen ammatillinen autonomia séilyy, silla muuten yhteistyolle
syntyy vastarintaa. Edwardsin (2012) tutkimuksen mukaan menestyneet johtajat sallivat erilaisten
motiivien esilletuomisen ja niiden kasittelemisen. Johtajat jopa kannustivat tutkailevaan ja
pohdiskelevaan puheeseen, jotta ideat ja ajatukset saatiin nakyviksi. Johtaja keskittyi tyontekijoiden
puheissa paitsi niiden rationaaliseen puoleen (konkreettiset ideat) myods niiden taustalla oleviin
motiiveihin. Erilaiset motiivit tyostettiin yhteisiksi tarinoiksi. Naiden uusien tarinoiden
rakentamiseen keskittyvd johtaminen rakensi uutta tietoa yhteistyon vyllapitavaksi voimaksi.
Menestyneet johtajat huomioivat prosessissa myos osallistujien tunteet. Johtajat eivét siis rakentaneet
horisontaalisia organisaatioita, vaan mahdollistivat ja yllapitivat yhteistyon ilmapiirida. Edellytys

johtamisen onnistumiselle oli johtajan laheisyys tyon kdytannoissa. (Edwards 2012, 30.)
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Liiallinen yhteenkuuluvuus voi olla my6s haitallista. Tallgin puhutaan group thinking -ilmidsta.
Yhteistyon tavoitteeksi nousee oman tiimin ja sen sisdisten suhteiden turvaaminen. Teht&va ja sen
toteuttaminen saattavat jaada toiseksi eli tuloksellisuus kérsii. Kaikkea tietoa ei valttaméattd tuoda
esille, jos se uhkaa tiimin harmoniaa tai rikkoo sen normeja. Yksimielisyyskulttuuri johtaa siihen,
ettd uusia ideoita ja ongelmanratkaisumalleja ei synny. Yhteisty0 koetaan hyoddylliseksi, jos osapuolet
ovat asiasisallosta yksimielisid. Téllainen homogeeninen ja lukkiutunut toimintakulttuuri vahent&a
erilaisuuden sietdmista ja vaikeuttaa uudenlaisten ratkaisujen syntymista. (Atwater & Bass 1994, 70-
72; Launis 1997, 130 ja Uusikyld 1999, 59.) Yhteinen toimintakulttuuri ei olekaan sama asia kuin
yhteenkuuluvuuden tunne tai ilmapiiri. Yhteinen toimintakulttuuri voi pdinvastoin aiheuttaa sen, etta
eri tavalla ajattelevia ja toimivia jatetddn yhteistyon ulkopuolelle tai yhteistyota heidan kanssaan
valtellaan (Uusikyla 1999, 60).

Organisaation sisélla ihmisiin kohdistuvat johtamisen tehtavat pitavat siséllaan positiivisen ilmapiirin
yllapitdmisen, ihmissuhdeongelmien ratkaisemisen, j&senten tarpeisiin vastaamisen seka
yhtendisyyden kehittdmisen. Johtajan esimerkki on tarked osa ihmissuhteiden johtamista. (Kogler
Hill 2007, 210.) Tyontekijoiden panos yhteistyon ilmapiirin rakentamisessa on tarkea ja heilla on
mya0s vastuu sen onnistumisesta. Johtaja voi ohjata ja kannustaa tyontekijoita yhteisten pelisaantdjen
luomiseen ja niiden valvomiseen, koska ne auttavat yhteistyon tekemistd. Johtaja voi tuoda tiimin
tietoisuuteen ns. ihanneryhmén tunnuspiirteitd. Pelisddannot voivat madritella esimerkiksi
vuorovaikutusta. (Launis 1994, 202-203.) On kuitenkin hyvd muistaa, ettd pelisaantdjen
noudattamisesta ja niiden toteutumisen valvonnasta ei saa kuitenkaan tulla yhteistyon keskipiste,
talloin itse tyon kohde, asiakas, voi unohtua. (Launis 1994, 202-203 ja 210.)

3.3.3 Yhteistyon johtaminen instituutiossa

Yhteistyd ei tapahdu eristyneend saarena, vaan sen toimintaan vaikuttavat monet ympérilla olevat
tekijat ja rakenteet (Pritchard 1996, 221). Ennen kuin instituutio ja rakenteet tukevat yhteistyo6té, ei
sitd ole mahdollista edistdd esimerkiksi insentiivein tai painostamalla (Pritchard 1996, 221).
Yhteistyotd tuleekin johtaa myos instituutiossa. Johtamisen tavoitteena on yhteistyon integrointi
instituutioon (Benoliel & Somech 2015, 88). Johtajan tdytyy ymmartaa instituution tarpeita, huolia ja
paatoksentekojarjestelméé (Druskat & Wheeler 2003, 447). Hanen on siis tunnettava instituutiossa
ne ihmiset ja tiedettdva ne prosessit, jotka ovat yhteistyon kannalta merkityksellisia eli voivat tarjota

tarvittavia resursseja tai tietoa (Atwater & Bass 1994, 53).
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Johtaminen instituutiossa voidaan nahd& ihmissuhteiden johtamisena. Talloin johtaja rakentaa
suhteita instituutiossa merkityksellisiin kumppaneihin ja muodostaa mahdollisimman hyvan
ymmarryksen instituution ja oman organisaation toimintaan vaikuttavista poliittisista ja sosiaalisista
tekijoista. (Druskat & Wheeler 2003, 447.) Johtaminen onkin verkostoitumista ja jopa allianssien
muodostamista (Kogler Hill 2007, 216). Se vaatii sosiaalista aktiivisuutta ja yhteydenpitoa niin
muodollisesti kuin epdmuodollisestikin merkittaviin ihmisiin. Epdmuodollinen kanssakdyminen on
tehokas tapa hankkia ajantasaista tietoa ja siksi oikeiden ihmisten tunteminen ja hyvat ihmissuhteet
instituutiossa ovat térkeita. (Druskat & Wheeler 2003, 448.)

Johtaja toimii instituutiossa oman organisaationsa yhteistyon asioiden ajajana ja edustaa siihen
osallistuvia konkreettisen yhteistyon ulkopuolella. Johtaja seuraa onnistumista ja tehokkuudesta
kertovia ulkoisia indikaattoreita. Johtajan tehtdvd on tuoda instituutiossa esille yhteistyon
onnistumiset ja hankkia yhteisty6lle tunnustusta. (Kogler Hill 2007, 216.) Hanen onkin vakuutettava
tarkedt ja olennaiset paatoksentekijat oman organisaationsa ja yhteistyon tarkeydestd. Vain ndin han
voi saada tukea ongelmien ratkaisuun, lisaa paatoksentekovaltaa seka riittavéasti resursseja. (Druskat
& Wheeler 2003, 449.) Johtaminen instituutiossa on erityisesti vaikuttamista paatoksiin resursseista
(Kogler Hill 2007, 216; Benoliel & Somech 2015, 88). Seka johtajalla ettéd tydntekijoilla tulee olla
tarvittavat resurssit tehtdvan toteuttamiseen. Johtaja toimii houkuttelijana, joka esittdd oman
organisaationsa ja sen tekeméan yhteistyon positiivisessa valossa tarpeellisille ulkopuolisille tahoille
tuen ja resurssien saamiseksi (Benoliel & Somech 2015, 89, Uusikyla 1999, 67). Riittavat resurssit
vaikuttavat paitsi yhteistyon toteuttamisen mahdollisuuksiin, my6s siihen, kuinka tarkedksi jasenet
kokevat tehtdvansd (Atwater & Bass 1994, 51). Toimintaresurssirajoitteet ja tietosuojaan liittyvat
kysymykset voivat vaikeuttaa yhteistyota. Jatkuva Kiire, tydpaine, epaselvét toimenkuvat ja vastuut,
tiedon puute seka tietojen vaihtoa ehkaisevéat salassapitovelvoitteet nousivat esiin Keravan, Forssan

ja Mikkelin lastensuojeluverkostotutkimuksessa yhteistyon esteiksi. (Uusikyla 1999, 61.)

Y hteistyOn tavoitteen on oltava osa instituution visiota, strategiaa tai tavoitteita ja instituution arvojen
ja kulttuurin on tuettava yhdessa tekemistd (Arnkil ym. 2004, 94). Johtajan tehtdvdnd on myos
huolehtia, ettd kaikki tiimin kanssa yhteydessé ja yhteistydssé olevat tietavat yhteistyon tavoitteen ja
ymmartavat sen (Atwater & Bass 1994, 50). Johtajan onkin ndkemykseni mukaan huolehdittava
yhteistyon tavoitteen yhdenmukaisuudesta instituution tavoitteen kanssa. Yliorganisatorinen ohjaus
voi helpottaa yhteistyon integrointia osaksi instituutiota. Sen avulla on mahdollista arvioida

toiminnan yhdenmukaisuutta ja reagointinopeutta, vahvistaa viestintad ja kommunikointiyhteyksia,
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huolehtia resurssien riittavyydestd seké yllapitéa jatkuvuutta ja yhdenmukaisuutta. (Papin & Houck
2005, 301-302.) Johtaja on vastuussa mahdollisen ylisektorisen ohjauksen jarjestamisesta.

Tehtavad voi resurssien ja tavoitteen lisaksi johtaa instituutiossa hankkimalla organisaatioon
tarpeellista tietoa yhteistyon tueksi (Kogler Hill 2007, 216). Tiedon etsimistd omasta organisaatiosta
ja sen ulkopuolelta sanotaan johtajan tiedustelutehtdvaksi. Erityisesti Kkognitiivisissa ja
monimutkaisissa tehtavissa on erityisen tarkead, ettd johtaja jakaa tarpeeksi oikeaa tietoa. Johtaja voi
tuoda tyontekijoilleen erilaisia ndkemyksid, jotka auttavat heitd yhteisen tavoitteen rakentamisessa ja
paatoksenteossa. Samalla johtaja rakentaa organisaatiotasoista konsensusta. (Benoliel & Somech
2015, 109.) Toisaalta johtaja toimii myo6s tiedon suodattajana. Han valikoi tyontekijoilleen
tarpeellisen tiedon ja séastda heidat tarpeettomalta tiedolta. (Kogler Hill 2007, 216.) Tiedustelu
kasvattaa my6s ymmarrysta siitd, millaisia odotuksia ja vaatimuksia yhteistydlle on asetettu
ulkopuolelta (Druskat & Wheeler 2003, 448). Pascale Benolielin & Anit Somechin (2015, 108-110)

mukaan instituutiossa johtamisella on mahdollista lisata yhteistyon innovatiivisuutta.
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4 TUTKIMUSASETELMA

Tutkielmani kohteena oleva organisaatio on osa Tampereen kaupungin organisaatiota®. Tampereen
kaupungin organisaatio noudattaa elinkaarimallia. Elinkaarimallissa palvelut suunnitellaan ja
paatokset tehdaan siis ikakausien mukaisesti (esimerkiksi lapset ja nuoret, aikuisvaestd seka
vanhusvéestd) omien lautakuntien alla. Ikékausien mukaisissa prosesseissa yhdistyvat sosiaali- ja
terveystyd. (Mottonen & Kettunen 2014, 113.) Tampereella elamankaaren mukaisen organisaation
tavoitteena on vahvistaa prosessiperusteista ja asiakaslahtoista ajattelua (Stenvall & Airaksinen 20009,
23). Tutkielmani kohteena oleva organisaatio toimii ikaihmisten palveluiden lautakunnan® ja

terveytta- ja toimintakykya edistavien palveluiden lautakunnan’ alaisissa prosesseissa.

Tampereen kaupungilla on kaytossadn myos tilaaja-tuottajamalli, missd palvelujen jérjestamis- ja

tuottamisvastuu on erotettu (Moétténen & Kettunen 2014, 114). Rannisto ja Mecklin (2015, 30)

Kiteyttavat tilaaja-tuottajamallia seuraavasti:
”Palvelujen tilaamisesta huolehtivat tilaajalautakunnat apulaispormestarin johdolla.
Konsernihallinnossa on tilaajaryhmd, joka vastaa konsernitasoisesta palvelujen kehittimisesti
ja palvelujen tilaamisen valmistelusta ja suunnittelusta, tilaamiseen liittyvistd tuki- ja
kehittdimisprosesseista seké lautakuntien ja niiden jaostojen toimialaan kuuluvien asioiden
valmistelusta. Tilaajaryhmé edistdd kuntalaisten osallistumista ja heiddn mielipiteidensa
vilittymistd padtoksentekijoiden tietoon.” (lainattu mukaillen)

Edellisten lisdksi tilaaja vastaa palvelujérjestelmén rahoittamisesta kunnan talousarvion valityksella

(Hakari 2009, 88).

Tilaajaryhmé jakaantuu eldménkaarimallin mukaisesti tilaajayksikoihin. Tilaajayksikot vastaavat
oman elinkaariprosessinsa  palvelujen jarjestdmisestd ja sithen liittyvistd tuki- ja
kehittdmisprosesseista. Lisdksi jokainen tilaajayksikko vastaa omien lautakuntien ja niiden jaostojen
toimialaan kuuluvien asioiden valmistelusta, asiakasohjauksen ja asiamiestoiminnan jérjestdmisestd
sekd viranomaispalvelujen ohjauksesta. (Tilaajaryhmén toimintasaantd 2015) Yksinkertaistaen
tilaaja vastaa palvelujen suunnittelusta, jarjestamisesta ja rahoittamisesta. Tuottajat tuottavat palvelut.
Tuottajat vastaavat tuotanto-organisaatioiden toiminnasta, niiden tuottaman palvelutuotannon

kehittamisestd, oman toimintansa rahoittamisesta seké asiakassuhteiden hoitamisesta. (Hakari 2009,

5> Tampereen kaupungin organisaatio edustaa tutkimuksessani instituutiota.
& vanhusvaesto
T aikuisvaesto
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88.) Palveluita voivat tuottaa kaupungin omat tuotantoyksikot, ulkopuoliset yksityiset yritykset tai
kolmannen sektorin toimijat. Tuottaja sitoutuu toimittamaan tilaajalle palveluita etukéteen sovittuun
hintaan, sovituin ehdoin. Tilaajan ja tuottajan vélistd suhdetta ohjataan sopimuksin. Stenvall &
Airaksisen (2009, 23) mukaan palvelusopimus valmistellaan tilaajan ja tuottajan yhteistyona.
Sopimusneuvottelut ovat tirked osa vuosittaista talouden ja toiminnan suunnitteluprosessia.
Sopimuksissa miiritellddn sopimusosapuolet, sopimuksen kohde ja tarkoitus, palveluiden sisilto,
laatu, mééra ja hinta. Lisdksi sopimuksissa sovitaan laadun varmistuksen ja sopimuksen seurannan
menettelyistd. Tuotekehitys on mallin mukaan jatkuvaa ja tapahtuu tilaajan ja tuottajan yhteistyona.
(Mt.) Tilaaja-tuottajamallin tavoitteena on Tampereella ollut palvelutuotannon tehostaminen sekéa
strategisen johtamisen ja poliittisen paatoksenteon vahvistaminen (Rannisto & Mecklin 2015, 14,25).

4.1 Tutkimuskohteena sosiaali- ja terveystyon asiakasohjausyksikko

Tutkimukseni kohteena on Tampereen kaupungin Terveyttd ja toimintakykyéa edistévien palveluiden
(TeTo) sekd Ikaihmisten hyvinvoinnin yllapitdmisen (lki) yhteinen asiakasohjausyksikko.
Asiakasohjausyksikkd toimii osana tilaajaryhmdd (Kuvio 2.). Tilaajaryhmd jakaantuu
elamankaarimallin  mukaisesti tilaajayksikdihin, joiden toiminnasta vastaavat tilaajapaallikot.
Tilaajapaallikot raportoivat tilaajaryhmén johtajalle. Tilaajapéallikon alaisuudessa toimii mm.
suunnittelupaallikoitd ja suunnittelijoita. Tilaajapédallikkd vastaa oman yksikkoénsa elinkaarimallin
mukaisten palveluiden suunnittelusta, jarjestamisestd ja rahoittamisesta. Ikin tilaajayksikko vastaa
ydinprosessinsa mukaisesti seuraavista vanhusvéeston palvelukokonaisuuksista: omaehtoinen
toiminta ja ennaltaehkdisevin tyon palvelu, kotona asumista tukevat palvelu sekd sairaala- ja
pitkdaikaisen laitoshoidon palvelut. TeTon tilaajayksikké vastaa ydinprosessinsa mukaisista
aikuisvdestdon palvelukokonaisuuksista: ennaltachkidisevdt palvelut, perusterveydenhuollon
avopalvelut, sairaalapalvelut, pdihde- ja mielenterveyspalvelut, sosiaalisen tuen palvelut sek&
vammaispalvelut. TeTon palvelut kohdistuvat padosin tyoikaiseen véestoon. (Tilaajaryhman
toimintasaanto 27.5.2015.)

Asiakasohjausyksikkd on tilaajaryhmédssa oma yksikkénsda, jonka esimiehend toimii
hallintoylild&kari. Hallintoylild&kari raportoi tilaajaryhman johtajalle kuten tilaajapééllikotkin.
Asiakasohjausyksikkd palvelee ikdihmisten hyvinvoinnin ylldpitdimisen sekd terveyden ja
toimintakyvyn edistdmisen ydinprosesseja. Organisatorisesti asiakasohjausyksikko jakaantuu

tilaajayksikdiden mukaisesti kahteen: Terveyttd ja toimintakykya edistdvien palveluiden (TeTo)
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asiakasohjaukseen sekd Ikdihmisten hyvinvoinnin yllapitdmisen (Iki) asiakasohjaukseen. Molemmat
asiakasohjaukset toimivat omien esimiesten, asiakasohjauksen pé&éllikbiden alaisuudessa.

Hallintoyliladkari toimii esimiehena asiakasohjauksen pééllikaille.

Asiakasohjausyksikon vastuulla on asiakkaiden ohjaaminen tilaajayksikon jarjestdmiin palveluihin
asiakaslahtoisesti, asiakkaan palvelutarpeen arvioinnin perusteella. Asiakasohjausyksikon tehtdvana
on lisaksi osallistua tulevien palvelutarpeiden arviointiin seka palvelujen ja ohjauksen kehittdmiseen.
(Tilagjaryhmén toimintasdanté 27.5.2015.) Kéytdnnosséd asiakasohjausyksikén asiakasohjaajat
tekevat asiakkaan kanssa hénelle palvelusuunnitelman ja etsivat asiakkaalle h&nen tarpeitaan
vastaavan palvelukokonaisuuden. Taéman jélkeen asiakasohjaajat tekevat tarvittavat paatokset ja
ohjaavat asiakkaan palveluiden piiriin. Asiakasohjausyksikkod palvelee mm. ikaihmisid, vammaisia,

kehitysvammaisia, omaishoitajia seka paihde- ja mielenterveysasiakkaita.

Asiakasohjausyksikké toimii ik&&n kuin divisioona, jolla on yhteinen vastuu asiakkaiden
ohjaamisesta oikeisiin palveluihin. Sen alla toimii erikoistuneita osastoja. (ks. Jones 2004, 99.) Sek&
TeTon ettd Ikin asiakasohjauksessa on useampia, erikoistuneita osastoja, jotka keskittyvat
palvelemaan rajattuja asiakasryhmid. Ikin asiakasohjauksessa on kotihoidon asiakasohjaus,
omaishoidon tuki seka Iki-Sas® eli ikdihmisten palveluasumisen ja ympérivuorokautisen hoidon
ohjaus. TeTon asiakasohjauksessa toimivat vammaispalveluiden, paihde- ja
mielenterveyskuntoutujien  palveluiden®,  laakinnallisen  kuntoutuksen ja  jatkohoidon
asiakasohjaukset seké toimistotiimi. Tutkielmassani ovat mukana kaikki muut paitsi laékinnéllisen

kuntoutuksen, jatkohoidon ohjauksen ja toimistotyontekijoiden tiimit.

8 Selvita - Arvioi - Sijoita
9 Loisto = paihde- ja mielenterveyskuntoutujien palveluiden asiakasohjaus
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TILAAJARYHMA Johtaja Hallintoylildékari
|
a8 ' l I
Tilaajapiallikko Tilaajapiallikkd | Tilaajapadllikks |
TeTo Tki i ________ /}' f ________ E
1 ] PALVELUJEN
Suunnittelupiillikot Suunnittelupiillikot SUUNNITTELU,
Suunnittelijat Suunnittelijat HANKINTA JA
K RAHOITUS /
/ Asiakasohjauksen Asiakasohjauksen
paallikko TeTo paillikkd Iki ASIAKASOHJAUS-
Kotihoid YKSIKKO
Vammaispalvelut o agcon Hallintoylildakiiri
asiakasohjaus £
Loisto Omaishoidon tuki
Ladkinnillinen
kuntoutus Iki-Sas
Jatkohoidon
\ ohjaus J

Kuvio 2. Asiakasohjausyksikon organisaatio

Organisaation tyontekijat

Asiakasohjausyksikdssa, asiakasohjauksen péallikdiden alaisuudessa eri osastoilla tydskentelee
yhteensd n. 70 henkil6d. Tutkimuksessani on mukana suurin osa asiakasohjauksen yksikon niista
tyontekijoistd, jotka osallistuvat asiakasohjauksen ydinprosessiin. Tutkimukseen osallistuneita on 39.
Tyontekijat edustavat erilaisia koulutustaustoja, nimikkeitd ja toimenkuvia. Asiakasohjaustyoté
tehd&én toisistaan poikkeavin toimenkuvin ja prosessein. Toimenkuvat, prosessit ja nimikkeet ovat

[oytyy mm.
palveluohjaajan, suunnittelijan ja sosiaalityontekijan nimikkeitd. Osalla tutkimukseen osallistuneista

sidoksissa tyontekijan  osastoon. Asiakasohjausyksikosta asiakasohjaajan,
tyontekijoista on terveydenhoitoalan koulutus: mm. sairaanhoitaja, lahihoitaja, terveydenhoitaja ja
osalla sosiaalialan koulutus: mm. sosiaalialan ohjaaja, sosionomi, sosionomi AMK, sosiaalityon

maisteri (Liite 1). Merkittdvaa on, etté reilusti yli puolella (25/39) on enemmaén kuin yksi tutkinto tai
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koulutus. Organisaatio onkin aidosti moniammatillinen, koska siella yhdistyvat erilaiset tiedot, taidot,
ammatit ja koulutukset.

Tehtavat ja toiminta

Asiakasohjausyksikon tarkoituksena on nimensa mukaisesti ohjata asiakas tarpeen mukaisten
palveluiden piiriin.  Katson, ettd asiakasohjausyksikossa toteutetaan  huolenpitotyota.
Asiakasohjausyksikon tehtdvané on pitaé huolta asiakkaista ja huolehtia, ettd he saavat tarvitsemansa
avun ja tuen. Asiakkaan rooliin taas kuuluu avun ja tuen vastaanottaminen. (Juhila 2006, 14.) Yksikkd
on jaettu osastoihin asiakasryhmien mukaisesti. Suurin o0sa osastoista on jaettu sisdisesti

maantieteellisiin vastuualueisiin, poikkeuksena ovat Loisto ja Iki - Sas.

Vammaispalvelutoimisto huolehtii vammaispalvelulain (380/1987) ja kehitysvammalain (519/1977)
mukaisista palveluista ja taloudellisen tuen myodntamisesta vammaisille henkildille. Asiakaskunta ja
lains&dadantd ohjaavat kaytettavissa olevaa palveluvalikoimaa. Asiakkaille tehddan palvelutarpeen
kartoitus ja sen perusteella palvelusuunnitelma. Tamaén jalkeen asiakkaalle tehd&an péaatokset
yksittaisistd palveluista. Palveluiden tavoitteena on edistdd vammaisten ja kehitysvammaisten
edellytyksia elda ja toimia muiden kanssa yhdenvertaisena jasenend seka ehkaisté ja poistaa vamman
aiheuttamia haittoja ja esteitd. Vammaispalvelussa tyoskennellddn suoraan asiakkaan kanssa.
(Tampereen kaupunki 2016a ja Kantell Pdivi 21.11.2014.) Vammaispalvelun tyontekijat ovat
nimikkeiltdan sosiaalityontekijoité, sosiaaliohjaajia ja kuntoutusohjaajia.

Loisto eli paihde- ja mielenterveyspalvelujen asiakasohjausyksikko vastaa asiakasohjauksesta
paihdehuollon ja mielenterveyskuntoutujien asumispalveluihin. Se antaa ohjausta ja neuvontaa
sosiaaliasemien sosiaalityontekijoille ja yhteistyokumppaneille paihdeongelman hoitoon liittyvissa
kysymyksissd. Tyon taustalla ovat sosiaalihuoltolain (1301/2014) lisaksi paihdehuolto- (41/1986) ja
mielenterveyslaki (1116/1990). Asiakasohjaus tydskentelee ja suunnittelee yhdessé hoitoa arvioivan
tahon ja  sosiaalityontekijan  kanssa  asiakkaan  tarvitseman  pdihdehuollon  tai
mielenterveyskuntoutujien asumispalvelun. Tyontekijat toimivat suunnittelijan ja sosiaalityontekijan

nimikkeilld. (Tampereen kaupunki 2016a.)

Kotihoidon asiakasohjauksen perustehtdva on tukea asiakkaan selviytymistd kotona. Kotihoidon
asiakasohjaus palvelee ikdihmisia ja toimintakyvyltddn alentuneita henkilGitd. Ty6td ohjaa laki

ikdantyneen véeston toimintakyvyn tukemisesta sekd idkkéiden sosiaali- ja terveyspalveluista
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(980/2012) sosiaalihuoltolain (1301/2014) liséksi. Asiakasohjaajat tekevat arvioinnin asiakkaan
tarpeista, toiveista ja voimavaroista seka arjen sujumisesta. Arvioinnin perusteella tehdaan ehdotus
tarvittavista palveluista. Kun palvelusuunnitelma on hyvéksytty, tekee asiakasohjaaja péaatokset
tarvittavista palveluista ja asiakasmaksuista seké tilaa palvelut tuotannosta. Asiakkaat ohjautuvat
kotihoidon asiakasohjaukseen yleensa Kotitorin tai Lahitorin® ohjaamana tai sairaaloista. Tyontekijat
toimivat asiakasohjaajan nimikkeell&. (Taimi Kaisa 14.10.2015.)

Omaishoidon tuen perustehtdvd on turvata paljon hoitoa tarvitsevan selviytyminen kotona
omaishoitajan avustuksella. Omaishoidon tuen palvelu perustuu lakiin omaishoidon tuesta
(937/2005). Asiakasohjauksessa kasitelladn hakemuksia ja arvioidaan hakijan avun tarvetta ja
hoitajan voimavaroja seka kykya huolehtia hakijasta. Omaishoidon tuen asiakkaina ovat siis seka
palvelun hakijat ettd heiddn omaisensa. Arvion perusteella omaishoidon tuesta paatetdan
moniammatillisessa tydryhmassa. Tyontekijat toimivat palveluohjaajan nimikkeelld. (Taimi Kaisa
14.10.2015.)

Iki-Sas -asiakasohjaus kasittelee ikdihmisten palveluasumisen ja ympdarivuorokautisen hoidon
hakemukset. Palvelua ohjaa laki ikdéntyneen vdeston toimintakyvyn tukemisesta sekd idkkaiden
sosiaali- ja terveyspalveluista (980/2012). Hakemukset tulevat kaupungin sairaaloiden
sosiaalityontekijoiltd,  kotihoidon  asiakasohjaajilta  tai  omaishoidon  palveluohjaajilta
moniammatillisen tydryhman kasittelyn jalkeen. Tyontekijat koordinoivat vapautuvat paikat ja niihin
jonosta sopivat asiakkaat. Alueen tai sairaalan sosiaalityontekija on yhteydessd asiakkaaseen
valmistellakseen asiakkaan muuttoa. Tyontekijat toimivat asiakasohjaajan ja sosiaalityontekijan
nimikkeilla. (Taimi Kaisa 14.10.2015.)

Yhteisty0 organisaatiossa

Suurin osa asiakasohjausyksikon asiakkaista tulee palveltua yhden osaston toimesta. Yhteisty6ta ja
vuorovaikutusta yli osastorajojen tarvitaan niiden asiakkaiden kohdalla, jotka tarvitsevat palveluita
useammalta sektorilta. Arnkil kutsuu tata moniasiakkuudeksi (Arnkil 1991, 23). My0s asiakkaat,
jotka eivat selkeésti kuulu mink&an osaston palveluiden piiriin tai asiakaskuntaan, vaativat yhdessa
miettimista. Yhteistydssa useimmiten kaksi, joskus useampia tyontekijoitd eri osastoista pohtii

ratkaisua asiakkaan ongelmaan ja palvelutarpeeseen. Sit4 tehd&én yleensd maantieteellisiin alueisiin

10 Kotitori ja Lahitori ovat Tampereen kaupungin yleisia neuvontapisteita. Ne tekevat yleisen ohjauksen ja neuvonnan
lisdksi myds tarpeiden kartoituksia ja ohjaavat asiakkaat niiden mukaisesti eteenpdin.
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perustuen. Tam4 tarkoittaa sitd, ettd eri osastoilta samat tyontekijt tyoskentelevat toistensa kanssa
heille yhteisella maantieteellisell& alueella.

Tyontekijat edustavat erilaista teknistd osaamista ja erilaisia ammatillisia taustoja. Yhteistyon
voidaankin  katsoa olevan moniammatillista.  Asiakasohjausyksikon  organisaatio  on
divisioonamainen ja muodostuu useista eri osastoista (ks. Jones 2004, 99). Yhteistyo tapahtuu yli
osastorajojen ja siind hyodynnetddn eri tilaajayksikdiden jarjestdmid palveluita. Yhteistyon
voidaankin sanoa olevan liséksi yli-organisatorista. Yhteistyon osapuolet rakentavat tiimin asiakkaan
ongelman ympaérille tilanteen ratkaisemiseksi. Yhteistyo syntyy ja toimii itseohjautuvasti. Osapuolet
suorittavat kukin omaa tehtdvaansa, kayttden omaa asiantuntijuuttaan. Yhteistyon tehtava voi olla
ratkaista, mika osasto vastaa asiakkaan palveluista - erottava tehtdvd - tai l0ytd4 yhteinen
kokonaisratkaisu asiakkaalle, jolloin palveluita tuotetaan useamman eri osaston paatoksella -
yhdistavé tehtéva. (ks. Waldman 1994, 86.)

Asiakasohjausyksikkd on organisaationa melko uusitl. Organisaatiomuutoksen tavoitteena oli
tehostaa yhteistyotd ja lisatd vuorovaikutusta eri osastojen valilla sekd péaastd eroon asiakkaiden
pompottelusta luukulta toiselle. Asiakasohjauksen paallikét ja hallintoyliladkari yhteisena esimiehena
tavoittelevat koko ajan parempaa yhteistyotd ja organisaatiossa onkin edistetty sitd erilaisin
toimenpitein. Kaytdssa ovat mm. Nepsy!?- ja Nopsa®*- tydryhmét. Tydryhmiin tuodaan hankalia,
yhteistd pohdintaa vaativia asiakkaita, joita ei yhteisty0ssd saada ratkaistua tai joille ei 16ydy
palveluita. Lisdksi organisaatiossa on toiminut yhteistyon kehittdmistyoryhma. Tydryhmén
tavoitteena on ollut kehittdd yhteistyota tyontekijalahtoisesti. Joitakin kaytdntéja on tuon

kehittdmistyoryhman tydskentelyn perusteella jo suunnitteilla ja osittain toteutettukin.

111.6.2014 asiakasohjausyksikot yhdistyivat samaan yksikkdon. Sita ennen ne toimivat erillisind vuodesta 2008.

12 Nepsy - neuropsykiatrisista ongelmista karsivien asiakkaiden tilanteita késitteleva ja palveluista paattava tyéryhma.
Puheenjohtajana toimii asiakasohjausyksikdn yhteinen esimies.

13 Nopsa - ns. véliinputoaja-asiakkaita tai moniasiakkaita ja heidan tilanteitaan kasitteleva yli-organisatorinen tyéryhma.
Puheenjohtajana toimii asiakasohjausyksikdn yhteinen esimies.
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4.2 Tutkimuskysymykset

Olen kiinnostunut siit4, kuinka onnistunutta yhteisty6td johdetaan. Selvitdn sitd tutkittavassa
organisaatiossa  onnistuneen yhteistyén edellytysten toteutumista tutkimalla. Yhteistyon

toimivuudesta kertovat organisaation tyontekijét.

Tutkimuskysymykseni ovat:

1. Kuinka ne onnistuneen yhteistyon edellytykset, joihin voidaan vaikuttaa johtamalla,
toteutuvat tutkittavassa organisaatiossa?

2. Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia yhteistyon johtamiseen liittyy?

Tavoitteenani on tuottaa yhteistyon johtamista helpottavaa tietoa ja antaa ndkdkulmia siihen, mihin
asioihin johtamisen tulisi keskittyé yhteistydn toimivuuden parantamiseksi. Yhteistyon edellytyksista

tarkastelen vain niit4, joihin voidaan vaikuttaa johtamalla.

4.3 Aineiston hankkiminen

Laadullisen tutkimuksen tapaan pyrin ymmartamaan yhteistyon ilmiotad johtamisen nédkokulmasta
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 28). Laadullinen tutkimus onkin merkitysten tai kokemusten tutkimista
jonkun ndkokulmasta (To6tté 2012, 60). Kun halutaan tietdd, mité joku ajattelee jostakin asiasta ja
miksi han toimii niin kuin toimii, onkin yksinkertaisinta kysyé sitd héneltad (Eskola & Vastaméaki
2001, 24; Tuomi & Sarajarvi 2009, 72). Kysyin asiakasohjausyksikén tyontekijoiltd yhteistyosté
ryhméhaastatteluissa, jotka toteutin teemahaastatteluina. Haastatteluiden avulla pyrin kvalitatiivisen
tutkimuksen pdaméaéaran mukaisesti ymmartamaan tyontekijoiden kayttaytymista ja kokemuksia seka
tuottamaan lisétietoa tutkimastani ilmiosté (ks. Tuomi & Sarajérvi 2009, 28).

Kohderyhméni on tarkoituksenmukaisesti valittu. Haastatteluihin osallistui 39 asiakasohjausyksikon
ydinprosessissa tyoskentelevaa tyontekijad yhteensa yhdeksdssa ryhmdassa organisaation osastojaon
mukaisesti. Isommat osastot oli jaettu kolmeen pienempddn ryhmaan osaston sisdisen
maantieteellisiin alueisiin  perustuvan tiimijaon mukaisesti. Haastatteluihin osallistuminen
laheisimpien, oman osaston tyontekijoiden kanssa takasi mahdollisimman tutun ja rennon ilmapiirin

sekd avoimen keskustelun ja kokemusten jakamisen. Ryhmien koot vaihtelivat kahden ja kahdeksan
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osallistujan valilla. Haastattelut toteutin asiakasohjausyksikon omissa neuvotteluhuoneissa. Kéytetty
tila oli haastateltaville tuttu ja turvallinen sek& helposti saavutettavissa (ks. Eskola & Vastaméki 2001,
27-28).

Toimin itse haastattelujen koordinoijana ja haastattelijana. Suoritin samaan aikaan sosiaalityon
opintoihini liittyvan syventavan harjoitteluni organisaatiossa. Olinkin monille haastateltaville tuttu
kasvo, mika luultavasti lisési luottamusta minua kohtaan. Kerroin tulevasta tutkimuksestani ja siihen
liittyvista haastatteluista eri osastoilla ja liséksi l&hetin osastojen tyontekijoille sdhkdpostiviestin,
missa vielda Kkertasin tutkimukseen liittyvdat padasiat. Esimiehet korostivat tyontekijoilleen
tutkimukseen osallistumisen tarkeyttd, mutta osallistuminen oli vapaaehtoista. Haastatteluista jai pois
vain kolme tyontekijdd ja sain tutkielmaani Kkattavan ja runsaan aineiston. Nauhoitettua
haastatteluaineistoa tutkielmassani on yhteensd 10h 15min. Kaikki haastateltavat tuntuivat pitavén
nauhoittamista luonnollisena eikd kukaan kieltdytynyt nauhoittamisesta. Aineisto on litteroitu
eksaktilitterointina eli yleiskielisena propositiotasolla ulkopuolisen litteroijan toimesta. Asiasisaltd
on litteroitu tarkasti ilman liitesanoja ja haastattelijan myontelevia &annahdyksia tai muita

ynahdyksid. Litteroitua aineistoa on 188 sivua rivivalilla yksi kirjoitettuna.

Ryhmahaastattelut ovat joustava ja hyva tapa kerédtd tietoa haastateltavien kokemuksista ja
nékemyksistd. Haastattelussa on mahdollista toistaa kysymys, oikaista vaarinkasityksia ja selventaa
sanamuotoja. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73) Ryhmahaastattelu antaa mahdollisuuden haastateltavien
valiselle vuorovaikutukselle, kokemusten jakamiselle ja siten merkitysten syntymiselle
vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48). Se véhentdd haastattelun kysymys-vastaus
luonnetta ja korostaa keskustelunomaisuutta. Ryhmahaastattelu myods pienentdd haastattelijan
vaikutusta haastattelutilanteessa. Tutkittavassa organisaatiossa on paljon tyontekijoita. Halusin saada
heistd mahdollisimman monta haastateltua ja ryhméhaastattelu oli tehokas keino haastatella paljon
ihmisi&. (Sulkunen 1990, 264.)

Ryhmahaastattelut ~ toteutin  teemahaastatteluina  eli  puolistrukturoituina  haastatteluina.
Teemahaastattelun voi ndhda keskusteluna, joka tapahtuu etukéteen valittujen teemojen ymparilla
tutkijan aloitteesta ja ehdoilla. Pyrin vuorovaikutuksessa saamaan selville haastateltavilta
tutkimuksen aihepiiriin kuuluvat asiat teemojen ja niit4 tarkentavien kysymysten avulla. (Eskola &
Vastaméki 2001, 24; Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Kysymykset ja niiden muoto sek& jarjestys
vaihtelivat haastattelusta toiseen. Teemahaastattelu huomioi ihmisten tulkinnat ja asioille antamat

merkitykset kaikille yhteisesté aihepiiristd, teemasta. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48.)
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Tein haastatteluita varten teemarungon (Liite 2.) ennalta valitsemieni teema-alueiden mukaisesti.
Valitsemani teemat olivat yhteisty6, johtaminen ja organisaatio. Yhteistyon jaoin neljaan alateemaan:
yhteistyon méarittely, onnistunut yhteistyd, epdonnistunut yhteistyd seka yhteistyd ja
moniammatillisuus. Johtamisen alateemoina kasittelin johtamista yleensa sek& hyvaa ja huonoa
johtamista. Johtamisen isompana alateemana oli yhteistyon johtaminen. Yhteistyon johtamisen
nykytilaa kartoitin tehtdvan, ihmissuhteiden seké instituution kautta. Yhteistyon johtamisen teema-
alueiden valitsemisen taustalla oli tutkielmani teoriaosuudessa luvussa 3.3 esittelemani Kogler Hillin
(2007) jaottelu tehtavien, ihmisten sekéa yhteistydn ulkopuoliseen johtamiseen. Teemarunkoni teemat
olivat laajoja ja jattivéat tilaa haastateltavien erilaisille havainnoille ja ndkemyksille myods teorian
ulkopuolelta. Runkoon listattuja apukysymyksia kaytin tarpeen mukaan satunnaisesti eri ryhmien
kohdalla (ks. Hirsjarvi & Hurme 2011, 48). Teema-alueiden laajuus ja jarjestys vaihtelivat
haastattelusta toiseen ja siten jokainen niista oli yksilollinen (Eskola & Vastamaki 2001, 27). Kaytin
ensimmaistd haastattelua teemarungon testaukseen. Se oli mahdollista, koska haastatteluita oli kaiken
kaikkiaan yhdeksan. Testattuani rungon, en tehnyt sithen muutoksia vaan koin sen toimivaksi. N&in

ensimmadisenkin ryhmaén aineisto on mukana tutkimuksessa.

Omat havainnot osana tutkimustani

Havainnointi on laadullisessa tutkimuksessa toinen, yleinen tiedonkeruumenetelmd (Tuomi &
Sarajérvi 2009, 81). Harjoitteluni tutkittavassa organisaatiossa merkitsee sitd, ettd vaajadmattd myos
havainnoin organisaatiota ja sen tyontekijoiden toimintaa. Havainnointi on auttanut minua tutkijana
sisaistamaan paremmin organisaation toimintaa, yhteistyon siséltoa ja vaatimuksia seka yhteistyohon
vaikuttavia tekijoitd. Liséksi havainnointi on auttanut minua kytkem&&n haastatteluista saadut
havainnot paremmin kaytantoon. Koen, ettd havainnoimalla olen voinut monipuolistaa tutkittavasta
ilmiosta, yhteistyosta ja siihen liittyvisté tekijoista saatua tietoa. (ks Tuomi & Sarajarvi 2009, 80)
Klaus Mékelan (1990, 52) mukaan ainoa keino varautua aineiston keruussa yllatyksiin, on tutustua
hyvin tutkittavaan kentt&an jo ennen aineiston kerddmista. Harjoitteluni tutkittavassa organisaatiossa

mahdollisti taman.

Koska harjoitteluni oli hallinnollinen ja seurasin lahinnd esimiehen ty6td, en ollut mukana
varsinaisissa yhteistyotilanteissa. En tehnyt osana harjoitteluani varsinaista asiakasohjausty6ta vaan
toimin harjoittelijan roolissa ulkopuolisena havainnoijana ja oppijana. Harjoittelijan ja tutkijan roolini
olivatkin hyvin yhdistettavissa. Havainnoin organisaation toimintaa osallistumalla mm. joidenkin

osastojen palavereihin, Nepsy- ja Nopsa-tyoryhmiin, yhteistyon kehittamistyoryhmiin, johtoryhmiin
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ja tietysti olemalla paivittdin fyysisesti lasnd tyoyhteisossé. Tutkimustani varten havainnoin
tutkielmani teoreettisen kehyksen ohjaamana yhteistyohon ja sen johtamiseen liittyvia haastatteluissa
esiin tulleita yhteistyohon vaikuttavia rakenteita ja prosesseja. Lisaksi havainnoin fyysistd ymparistoa
yhteistyon nakokulmasta. Tein havainnoistani kaksi A5 sivullista kasinkirjoitettuja muistiinpanoja.
Muistiinpanot liittyvat johtamisen reunaehtoihin ja johtamisen toteutumiseen kaytdnnossa.
Johtamisen reunaehdoissa korostuvat instituution rakenteet. Tutkielmassani p&dosassa ovat
haastatteluaineistot ja siten tydntekijoiden ndkemykset ja kokemukset. Omat havaintoni toimivat
tutkimuksessa tarkennuksina ja niiden tarkoituksena on helpottaa ilmion tai asian ymmartamista. Ne
eivét siis muodosta varsinaista tutkimusaineistoa. Teen tekstissa aina selvaksi, milloin on kyse omista

havainnoistani eik& haastattelujen tuottamista havainnoista.

4.4 Aineiston analyysi

Laadulliselle tutkimukselle ominaiseen tapaan tutkielmani teoria ja aineisto ovat kayneet
vuoropuhelua ja muokanneet tutkimustani koko prosessin ajan. Teoriaosuus muodostuu yhteistyon ja
sen johtamisen teorioista. Tutkimustyoni alkoikin noihin teorioihin tutustumalla. Ne ohjasivat minua
aineiston hankinnassa. Aineistoon tutustuessani kéaytin teoriaa hyvakseni, mutten antanut sen maaréata
tulkintojani. (ks. Eskola 2007, 166.) Analyysia tapahtuu kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleensé pitkin
matkaa. Tama tarkoittaa sitd, ettd analyysin tekemistd samanaikaisesti aineiston keruun, tulkinnan ja
raportoinnin kanssa ei voi vélttd4d. En ole erottanut aineiston luokittelua, analyysia ja tulkintaa
erillisiksi toiminnoiksi tutkimusta tehdesséni, vaan tutkimus, sen analyysi ja tulokset ovat kehittyneet
koko ajan tutkimusta tehdessani. (ks. Hirsjarvi & Hurme 2011, 136.)

Analysoin aineistoani sisdllonanalyysin avulla. Sisdllonanalyysid pidetddn laadullisen tutkimuksen
perinteissd perusanalyysimenetelmdnd. Krippendorffin (2004, 18) mukaan sisdllonanalyysi
mahdollistaa toistettavat ja validit paatelmat aineistosta. Siséllonanalyysin tavoitteena on luoda
sanallinen ja selked kuvaus tutkittavasta ilmidsté, jota aineisto kuvaa. Se auttaa jarjestimédn aineiston
titviiseen ja selkeddn muotoon kadottamatta kuitenkaan sen sisdltimédd informaatiota. (Tuomi &
Sarajdarvi 2003, 91 ja 103.) Tutkielmassani olen siséllonanalyysin avulla etsinyt havaintoja, jotka
kertovat tutkittavasta aiheesta - onnistuneen yhteistyon edellytysten toteutumisesta johtamisen
nakokulmasta.
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Laadullisen aineiston sisdllonanalyysin voi tehdd joko aineistoldhtdisesti, teoriaohjaavasti tai
teorialdhtdisesti (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-100). Teorialdhtoisessd analyysissa aikaisemman
tiedon perusteella luotu kehys ohjaa analyysia. Tutkittava ilmi6 on siis ensin kuvattu jo jonkun teorian
tai mallin mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 97.) Analyysini perustuu yhteistyon ja yhteistyon
johtamisen teorioihin ja on siten teorialédhtdista. Hahmottelin teoriaosuudessa onnistuneen yhteistyon
ulottuvuuksia ja sen johtamista. LOysin teemoja, joita kaytin hyvéksi analyysissani. (Tuomi &
Sarajérvi 2009, 98.) En ole kuitenkaan testannut teorioita vaan teoria on ohjannut analysointia. Olen
ollut kiinnostunut siitd, millaisia havaintoja aineistosta I0ytyy kuhunkin teorian mukaiseen teemaan.
Teorialaht6inen analyysi on kaltaiselleni aloittelevalle tutkijalle helpoin, mutta toimii myds aiheeni
kannalta parhaiten. Seka yhteisty0 ettd johtaminen ovat aiheina vaikeasti maéariteltavia ja
monitahoisia. Teorialdhtdinen analyysi mahdollistaa kehyksen rakentamisen analyysille ja siten

havaintojen jarjestamisen selkedan muotoon.

Nain analyysini tein

Koska aineistoa oli paljon, tarjosi se runsaasti erilaisia ndkokulmia aiheeseen. Ennen kuin pystyin
aloittamaan varsinaisen analyysin, pyrin saamaan aineistosta kokonaiskuvan. Halusin, ettd se tulee
minulle tutuksi. Ryhmittelin aineistoa heti ensimmadisestda lukukerrasta léhtien varikoodeja
hyvaksikayttdmalla. Taéma auttoi minua jarjestdméddn ja jasentdmaan havaintojani. Useampien
ryhmittelyjen ja jasentelyiden jalkeen minulla oli sellainen olo, ettd tunnen aineistoni. Olinkin valmis
varsinaiseen analyysiin. Tutkielmani tavoitteena on tarkastella onnistuneen yhteistyon edellytyksia
johtamisen nakokulmasta. Lahdin lukemaan aineistoani uudelleen siitd ndkdkulmasta, mitkéd asiat
tutkittavassa organisaatiossa tukevat yhteisty6té ja mitka aiheuttavat sille haasteita. Ajatuksenani on,
ettd ndma kertovat yhteistyon johtamisesta tutkittavassa organisaatiossa. Kerasin otteita aineistosta
taulukkoon ja ryhmittelin sen mukaan, tuliko niissa esille yhteisty6td tukevia vai hankaloittavia
asioita. Etsin otteista yhtenevéisyyksia ja huomasin, ettd havainnoista 16ytyivat samat teemat kuin
Kogler Hillin (2007) yhteistydn johtamisen teoriasta. T&mén havainnon perusteella paatin lahted
tekeméan teorial&htgista analyysia.

Analyysiani tein rakentamani analyysirungon (Taulukko 2.) pohjalta. Siind nakyvét
sisallénanalyysini teemat ja tyypit. Runkoni on strukturoitu, mika tarkoittaa sitd, ettd otin mukaan
aineistosta vain runkooni sopivia havaintoja. (ks. Tuomi & Sarajarvi 2009, 113.) Sisallénanalyysille
tyypillisella tavalla pyrin teemoittelemalla ja tyypittelemalla aineistoa. jarjestimaén ja jasentamaan

sitd tiilvilmmaksi. Teemoittelussa aineistosta poimitaan sen siséltdmét keskeiset aiheet, jotka
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valaisevat tutkimusongelmaa (Eskola & Suoranta 1998, 174). Omassa tutkimuksessani teemoiksi
nousivat johtamisen kohteena olevat onnistuneen yhteistyon edellytykset. Teemat linkittavét teoriani
ja aineistoni. Teemojen sisalla etsin aineistosta samankaltaisuuksia ja ryhmittelin ne. N&in sain
tyypiteltya aineistoni. (Eskola & Suoranta 1998, 181.) Tavoitteenani oli, ettd aineiston informaatio

kasvaisi eika mik&an jaisi huomioimatta. (ks. Eskola 2001,146).

Taulukko 2. Analyysirunko

1.TEHTAVAN JOHTAMINEN Tavoite
Roolit ja vastuut
Yhteistyon kaytannot

2. IHMISSUHTEIDEN JOHTAMINEN Yhteistydn ilmapiiri
Tuttuus

Luottamus
Vuorovaikutus

3. JOHTAMINEN INSTITUUTIOSSA Fyysinen ymparistd

Resurssit

Esimiestason ja johdon valinen yhteisty6
Rakenteelliset tekijat

Tiedonkulku

Osana analyysiani tyypittelin aineistoa teemojen sisalla. Tehtévien ja ihmissuhteiden johtamiseen
otin mukaan havainnot, jotka koskevat yhteistyon edellytyksid organisaatiossa. Instituutiossa
johtamisessa taas ovat mukana havainnot, joissa yhteistyon edellytykset liittyvat yhteistyon
ryhmitelld tavoitteeseen, rooleihin ja vastuisiin sekd yhteistydon kéytantoihin liittyviksi
havaintotyypeiksi. lThmissuhteiden johtamiseen liittyvdt havainnot taas oli mahdollista jaotella
yhteistyon ilmapiiriin, tuttuuteen, luottamukseen ja vuorovaikutukseen liittyviin havaintoihin.
Instituutiossa johtaminen nosti esille viidenlaisia havaintoja. Ne tyypittelin seuraavasti: fyysinen
ymparisto, resurssit, esimiestason ja johdon vélinen yhteistyd, rakenteelliset tekijét ja tiedonkulku.
Aineiston teemoittelu analyysirungon mukaisesti ei ollut yksiselitteistd. Kuten Sirkka Hirsjarvi ja
Helena Hurme (2001, 173) sanovat, teemat pohjautuvat aina tulkintoihin haastateltavien vastauksista.
Teemoissani on siis mukana omaa tulkintaani ja joku toinen tutkija voisi teemoitella ja tyypitelld

havainnot toisin.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Tehté&vaan liittyvien yhteistyon edellytysten toteutuminen

Tehtava on se, mink& vuoksi yhteistyota tehd&én. Tehtévaan liittyvat yhteistyon edellytykset ovat
konkreettisia edellytyksid, joiden on toteuduttava, jotta yhteistyd voi onnistua. Aineistosta nousi
kolmentyyppisia tehtavéaan liittyvia havaintoja. Havainnot liittyvat: 1) tavoitteeseen, 2) rooleihin ja
vastuisiin sekd 3) yhteistyon kaytantdihin. Havainnot ovat hyvin yhtenevéiset teoriaosuudessa
tekemani yhteenvedon kanssa.

5.1.1 Tavoite

Y hteinen tavoite on yksi tdrkeimmista onnistuneen yhteistyén edellytyksistd (mm. Larson & LaFasto
1989, Atwater & Bass 1994, Horder 2000, Payne 2000, Edwards 2012). Haastatteluissa nousee
eritasoisia tavoitteita. Tavoitetta voi katsoa organisaation eli asiakasohjausyksikon nakokulmasta,
oman tyon tavoitteen nakokulmasta tai sitten yhteistyon eli asiakaskohtaisen tyoskentelyn
néakokulmasta. Havainnoista tulee ilmi, ettd organisaatiossa on monen tasoisia tavoitteita ja ne eivat
hahmotu tyontekijoille selke&nd kokonaisuutena, missa yhteista padmaaréé rakennetaan oman tyon

tavoitteiden avulla. Yhteisen padmaaran korvaa usein oman tyon tavoite.

Tyontekijoiden keskustellessa yhteisty0std ja sen tavoitteesta yleisella tasolla, on asiakas yleensa
toiminnan keskidssa. Asiakkaan etu ei tule kuitenkaan yhta ilmiselvéand, yhteisena ohjaavana tekijana
esille, kun keskusteluissa siirrytddn maérittelemaan asiakasohjausyksikén toiminnan tavoitteita. Osa
tyontekijoista ei osaa madritelld asiakasohjausyksikon tavoitetta. Tyontekijéiden oman tyon
tavoitteissa asiakas nakyy keskitssa, mutta tyossd kéytossa olevat palvelut tai ty6td ohjaava
lainsdadanto ovat myds merkittavassa roolissa. Siten tyontekijéiden omissa tavoitteissa on osastojen
valill4 eroja. Asiakasohjausyksikon tavoitteita maéariteltdessé tyontekijat nostavat asiakkaan liséksi

esiin toiminnan taloudellisuuden ja tehokkuuden.
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Organisaation yhteinen tavoite

Asiakasohjausyksikon perustamisen syyt ja siten sen toiminnan yhteinen tavoite on osalle
tyontekijoista selked ja joillekin melko selked. On kuitenkin paljon tyontekijoita, jotka eivat osaa

antaa vastausta siihen, miksi organisaatio on olemassa, kuten seuraava ote havainnollistaa:

“Aika jdnnd, en ole varsinaisesti pysahtynyt miettimaan, ettd mind olen ottanut aika

annettuna tdmdn organisaatiokuvion.” [TIN3

Monet tyontekijat maarittelevat koko organisaation tavoitetta oman tyonsa ja sen tavoitteen kautta.
Organisaation tavoitteen madrittelyissd tulee usein esille ajatus asiakkaan palvelemisesta
kokonaisvaltaisesti ja ohjaamisesta oikeiden palveluiden piiriin. Asiakas laitetaan siis yleisesti
organisaation toiminnan  keskioon. Seuraava ote kuvaa hyvin sisdistettyd ajatusta

asiakasohjausorganisaation toiminnan tavoitteesta:

“Mutta varmaan just se, ettei niin paljon olisi sellaista, ettd ndmd ovat meiddn asiakkaita. Ja
muut ei kuulu meille, ettd tiputellaan ihmiset ulos kaikista palveluista. Helpommin talla
yhteistyolla yhdistetdan vahan organisaatiota, niin saadaan sidottua. Ja kylla mina nakisin
sen asiakkaan aina siella keskitssa, etta niita asiakkaita varten me taalla ollaan. Ja jotta niita
valiin putoajia ei tulisi, niin nyt on kaiken tavoin pyritty viela vahvistamaan sita, etta se véaliin

putoajien verkko loytyisi vield. Jotakin keksitddn, eikd tiputeta.” [TIN4

Kaikki tavoitetta méaarittelevat tyontekijat eivat kuitenkaan nde asiakasta organisaation keskiossa.
Muutamat tyontekijat nakevat organisaation lain toteuttajana. Jotkut tyOntekijat taas nakevat
organisaation perustamisen tavoitteena olleen saastamisen. T&llGin organisaation keskitssa nahdaan

asiakkaan sijaan raha.

Osaston ja oman tyon tavoite

Asiakasohjausyksikén tavoitteesta on organisaatiossa vield erilaisia nédkemyksid. Vastaukseksi
tyontekijat antavat usein oman tyon tavoitteen. Tavoitteet menevat siis keskendan sekaisin. Oman
osaston ja siten oman tydn tavoitteisiin vastaaminen oli tyontekijoille helppoa. Niitd ei kukaan jaanyt
pohtimaan tai empima&n. Tavoitteissa nékyy eroavaisuuksia. Osa ndkee oman tyonsa tavoitteen

yleisend, koko asiakasohjauksen tavoitteeksi yleistettavéna tavoitteena. Tastd esimerkki seuraavassa:
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“Niin, kartoittaa tarve. Ja jdrjestdd niitd palveluita, mitd tddltd nyt voi jarjestdd.” /TSN

Tallaisiksi yleisemmén tason tavoitteiksi madriteltdvissa tavoitteissa asiakas on aina keskiossa.
Tavoitteena voi olla palvelujen kartoittaminen ja jarjestaminen, mutta myos asiakkaan ohjaaminen ja
asiakkaan aanen kuuluvaksi saattaminen organisaatiossa ja instituutiossa. Seuraavasta esimerkisté voi

lukea, etté joidenkin palveluiden kohdalla lainsd&ddanndn asema on vahva:

Toteuttaa voimassaloven lainsdadannon, vammaispalvelulain ja kehitysvammalain mukaisia

palveluita ja niiden toteutumista. /Otel

Edellinen ote tuo esille tyontekijan roolin lain toteuttajana. Monissa oman tyon tavoitteissa nakyy
selkedsti se, missa osastossa tyontekijé tyoskentelee ja osittain myds hanen ammatillinen taustansa.
Auli Ojurin (1996, 119) mukaan tyodntekijoiden tavoitteissa nakyvatkin ammatilliset kulttuurit seka
organisaation heille asettamat vaatimukset. Tavoitteiden keskidssd on yleensa asiakas, mutta

tavoitteet muodostuvat keskendan hyvin erilaisiksi, kuten seuraavat otteet kertovat:

“Meiddn tarkoitus on pitdd ihmiset kotona mahdollisimman pitkddn. ” /Ote2

“Minun mielestd turvata mielenterveyskuntoutujille tarkoituksenmukaiset asumispalvelut, ja
ennen kaikkia hankkia ja turvata heille tarpeenmukaiset niin, etté se vastaisi ennen kaikkea
sen asiakkaan tarpeita.” /Ote3

“Auttaa nditd meiddn omaishoitajia jaksamaan hoitamaan niitd omia hoidettaviaan, ja minun
mielesta meidan keinot on aika vahaisia siihen loppujen lopuksi, mutta se on se meidan

tavoite.” /Ote4d

Otteista voi nahda, etté tavoitteissa on mukana keinoja asiakkaan parhaan toteuttamiseksi. Tavoitteita
toteutetaankin eri osastoissa erilaisin palveluin. Ojurin (1996, 119) mukaan tdmé& onkin yleinen
ongelma organisaatioissa, missa perustehtdvd jakautuu moneen eri osa-alueeseen. Myos Yrj6
Engestrom (1993, 129) tukee t4t4 ajatusta. Hanen mukaansa koordinaatiotyyppinen yhteistyd on
yleista silloin, kun osallistujat edustavat selvasti omia rajattuja intressialueitaan. Jokainen pyrkii
toteuttamaan tavoitteen vain oman toimenkuvansa osalta. Lopputuloksena saattaa olla yhteisen

tavoitteen sijaan yhteistyon jasenten osatavoitteiden summa. (Mt.)
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Asiakaskohtaiset tavoitteet

Oman tyon tavoitteet nakyvat asiakaskohtaisessa tydskentelyssa. Yhteisen, organisaatiotasoisen
tavoitteen puuttuminen tuntuu hankaloittavan asiakaskohtaisen tavoitteen muodostamista ja sen eteen

tyoskentelyd. Seuraava ote kertookin erilaisista tavoitteista asiakaskohtaisessa yhteisty0ssé:

“Kylld niistd tavoitteista varmaan puhutaan, mutta vdlttamdttd ne tavoitteet ei ole

yhtenevaiset. Siina voi olla hyvin erilaiset ajatukset, etta mikd on tavoite.” ITBN2

Yhteenkuuluvuuden tunteen rakentamista helpottaa, jos yhteistyon tavoitteet tukevat tai tdydentavat
organisaation tavoitteita (Atwater & Bass 1994, 70-72). Tyontekijat tuovat esille, ettéd yleensa kaikilla
yhteistydn osapuolilla on ymmarrys tyon tekemisesta asiakkaan eteen. Kuitenkin sen
maéaritteleminen, mika on asiakkaan paras, on vaikeaa. Vaikka asiakaskohtaisen tavoitteen
tyostdminen tuntuu yhteistydssé hankalalta, tiedostavat tyontekijat kuitenkin yhteisen tavoitteen
tarkeyden. Tyontekijat tietavéat, ettd onnistuneen yhteistyon taustalla on yhteinen tavoite. Yhteisen,
asiakaskohtaisen tavoitteen maarittelyssa on joskus onnistuttu ja hyvasta yhteistyostad on kokemuksia.

Alla olevassa otteessa tydntekija kuvailee onnistunutta yhteistyoté:

“...tosi hyvd yhteistyé 0saston a kanssa, ettd me on yhdessa mietitty. Ja kaikilla on selvaa se,
etta tassa joudutaan jumppaamaan tosi rankasti, ettd me saadaan se toimimaan siella paéssa.
Ja myds osasto a on luvannut hoitaa yhden asian, mika ei Tampereen malliin istuisi oikeasti
milladn. Mutta minun mielesta siind on se, miksi on mennyt hyvin. Me kaikki halutaan, etta
kaupunkilaiset saa hyvaa palvelua, ettd se on edullista kaupunkilaisille veronmaksajille. Ja
tdma asiakas saa juuri sellaista hyvaa palvelua, mita se tarvitsee — ja meilla on kaikilla se
Sama ajatus siind taustalla. ...... En 0saa sanoa sen enempéa - varmaan yhteinen paamaara.
ITIN2

Tyontekijalla on kokemus siitd, kuinka ymmarrys yhteisesta tavoitteesta asiakastyoskentelyssé

helpottaa yhteistyotd. Edellinen ote kuvaa myds hienosti, kuinka tavoitteessa yhdistyvat seka

asiakkaan parhaaksi tydskentely ettd toiminnan taloudellisuus.
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5.1.2 Roolit ja vastuut

Asiakasohjausyksikossa tyontekijoiden roolit ja vastuut ovat selkedt. Rajat nousevat yhteistyon
néakokulmasta merkityksellisiksi, yhteistydhon vaikuttaviksi tekijoiksi. Rajat méérittyvat osastojen ja
toimenkuvien vastuiden rajoiksi sekd palveluihin péaasyn eli paatoksenteon kriteereiksi. Paikansin
rooleihin ja vastuiden jakamiseen liittyen kaksi erilaista, vastakkaista nakOkulmaa. Ensimméinen

nékokulma korostaa rajojen suojelemista ja toinen tuo esille tiukkojen rajojen haitallisuuden.

Suurin  osa haastatteluista korostaa rajoja ja niiden suojelua o0sana tydskentelya
asiakasohjausyksikossa. Eradssa haastattelussa nousee asiakasohjausyksikon tarkoitukseksikin tyon
rajaaminen. Vahvat rajat tarkoittavat kaytdnndssé paatoksenteon Kriteereitd ja niiden tarkkaa
seuraamista. Ty0Ontekijat ovat hyvin sitoutuneita omaan rooliinsa ja vastaavat oman toimialueensa
tavoitteen toteutumisesta. Monet tyontekijat kaipaavat vieldkin selkedmpid vastuualueita ja
ohjeistuksia. Osa tyontekijoisté tuo esille hyvinkin suojelevan asenteen omaan vastuualueeseensa ja
katsoo, ettd yhteisty6té haittaa se jos joku toinen tulee méérittelemaan hanen tyotaan. Tasta esimerkki
alla:

“Sitten se muuttuu haasteelliseksi, jos toinen astuu toisen tontille vihdn liikaa, ettd rupeaa

mddrittelemddn niitd asioita.” IT2N4

Tarkasti vartioitujen roolien ja vastuiden taustalla on luultavasti monia asioita. Aineiston ja omien
havaintojeni pohjalta sanoisin, ettd organisaation jakautuminen osastoihin, joilla on omat
tavoitteensa, palveluvalikoimansa ja budjettinsa on yksi tekija. Tama on havaittavissa seuraavassa

otteessa:

“Mind ajattelen nditd samoja osastolle a ja osastolle b niin sehan on aika paljon semmoista,
ettd kumpi tdman ottaa tai kenelle tdma kuuluu? Se on aika paljon sellaista, etté nyt lahdetaan
oikeasti yhdessa tekemaan tytta. Se energia menee jo melkein siihen, etta pallotellaan.”
/TE6N1

Jakautuminen osastoihin ja siten tiukkojen roolien ottaminen hankaloittaa yhteisen tavoitteen

16ytdmistd ja todellista yhteistyotd. Télloin yhteistyd muodostuu “pallon heittelyksi” eli yritetdén
selvittad, kuka ottaa vastuun asian hoitamisesta. Syyna voi olla myos se, ettd yhteistyd maarittyy
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tyontekijoiden mielessa tehtavien jakamiseksi tai korkeintaan tehtavien koordinoinniksi (Payne 2000,
27).

Moniin asiakasohjausyksikon toimenkuviin liittyy vahvasti lain toteuttaminen ja sen myoté
yhdenvertaisuuden sek& tasapuolisuuden varmistaminen asiakkaiden kesken. Nama vaikuttavat
varmasti my0s periaatteina ja kriteereind kdytannon toiminnassa ja padtoksenteossa. Yksittdisten
asiakkaiden kohdalla se voi nadyttdytya tiukkana rajanvetona ja kriteerien joustamattomuutena.
Y hteistydkumppanit voivat kokea sen omien rajojen suojeluna ja joustamattomuutena. Tésta kertoo
ote:

“Ja mikd tokkii, niin niitd rajanvetoja on sitten. Ihmiset rajaa sitd tyotddn, siind hdvidd sitten

vihdn se asiakkaan paras. ” ITTN2

Rajojen suojelulle vastakkaisena nakemyksena nousikin ajatus tiukkojen kriteerien haitallisuudesta.
Joidenkin mielestd nyt kriteerit ovat lilan joustamattomia asiakaslahtdisen toiminnan
mahdollistamiseksi. Joustavammat vastuurajat ja yhteinen vastuu asiakkaasta nostetaan muutamissa
keskusteluissa mahdollisuuksiksi ratkaista asiakkaiden hankalia tilanteita arkityon tasolla. Yhteistyon
prosessissa onkin hyvéd antaa vapautta valinnoille ja itseohjautuvuudelle. (de Gibaja 2001, 51.)
Yhteistyon liiallinen muokkaaminen ja toiminnan normittaminen johtavat helposti yhteistyon
muuttumiseen organisoiduksi hierarkiaksi ja spontaanille, tarpeen mukaiselle, orgaaniselle
itseohjautuvuudelle ei j&4 tilaa (Uusikyld 1999, 61). Liian tiukka vastuiden maaritteleminen saattaa
myo6s vahentad spontaania halua osallistua yhteistyéhon (Mt, 67). Nakemykset tiukkojen kriteerien

haitallisuudesta olivat kuitenkin vdhemmisttssa asiakasohjausyksikssa.

Edellisesséd luvussa esille nostamassani otteessa (s. 46, T1N2) tyontekijd kuvaa onnistunutta
yhteistyotd ja kertoo, kuinka kaikki yhteistyon osapuolet tiesivét jo alussa etté tilanne ei ratkea
pysymélld omien vastuiden ja roolien rajoissa. Onnistuminen vaatii siis kaikilta joustavuutta. Saman
tyontekijan mukaan rajoissa joustaminen oli mahdollista, koska tydntekijat olivat toisilleen tuttuja ja
kunnioittivat toisiaan. Tdmén johdosta heill& oli toimiva vuorovaikutus ja luottamus siihen, etta apua
saa toisilta tarvittaessa. Joustavuuden mahdollistajana hdn mainitsee vield yhteisen nakemyksen

toiminnan tavoitteesta.
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5.1.3 Yhteistyon toimintatavat

Jotta moniammatillisen yhteistydn on mahdollista saavuttaa asettamansa tavoite, on yhteisen
ymmarryksen saavuttamisen jalkeen rakennettava yhdessd toimintatavat yhteisen paadmaaran
saavuttamiseksi (Edwards 2012, 27-29). Aineistosta nousee esille tehtédvan toteuttamiseen liittyvia,
toimintatavoiksi luettavia havaintoja. Nditd havaintoja on vaikea erotella syiksi ja seurauksiksi. Ne
myo6s linkittyvat vakisinkin toisiinsa. Osa havainnoista kertoo enemmén itse toimintatavan
lopputuloksesta kuin toimintatavasta. Kiinnostava havainto on, ettd yhteistyd nousee yhteistyota
mahdollistavaksi toimintatavaksi. Yhdessa tyoskentelya helpottaa, jos tydskentelyotteet ovat
samanlaiset. Toisen tydn, sen reunaehtojen ja kriteerien riittdva tunteminen koetaan myds yhdessa
tekemisen ndkokulmasta merkittavaksi. Tavoitettavuus nousee myds monissa haastatteluissa yhdeksi

perustekijaksi yhteistyon mahdollistamisessa.

Tyontekijoiden keskusteluista kuulee, ettd yhteistyd synnyttdd ja helpottaa yhteistyotd. Yhteiset
kotikdynnit ovat erityisesti helpottaneet yhteisen, asiakaskohtaisen tavoitteen rakentamista. Yhteinen
perentyminen asiakkaan tilanteeseen, yhteinen valmistautuminen ja asiakkaan tapaaminen ovat
tehneet yhteistyota jatkossa helpommaksi monella tavalla. Toisen ty6 on tullut kéytannodissé
tutummaksi, samoin itse tyontekijan persoona. Jatkossa on ollut helpompi olla yhteydessé ja pyytéaa
apua muihinkin asiakastilanteisiin. Asiakaskdynteihin liittyy usein my6s epadmuodollista
kanssakdymistd matkojen osalta. Kotikaynteihin liittyvilla matkoilla asiakkaan tilannetta voidaan
vetdd yhteen ja tutustua toiseen tydntekijaan. Voisikin sanoa, etta yhteisty6 on ollut hyva, ellei paras,

kaytantd parantaa yhdessa tekemista. Tyontekija havainnollistaa tata seuraavasti:

“Minusta henkildkohtaisesti tuntuu, ettd osaston a lainsaadanto ja ne kaytannot on jonkin
verran enemman tullut tutuiksi. Siind on ehkd ollut enemman semmoisia yhteisia
asiakastapauksia, ja siind on helpompi sopia semmoinen konkreettinen yhteinen kotikaynti,
kun siellékin kuitenkin he hoitaa aika lailla sité asiakasta kokonaisvaltaisesti samaan tapaan.
Eli tehd&an kotikaynteja, joissa sitten kaydaan lapi sitd avun tarvetta. Ja pohditaan niita,

mihin palveluihin olisi oikeutettu, tai mikd olisi hyvd ratkaisu.” [T2N2

Yhdessa vietetty aika ja yhteiset onnistumiset vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta (Atwater &
Bass 1994, 70-72). Edellisesté otteesta tulee myds esille, ettd samantapainen tydskentelyote helpottaa
yhteistyoté. Sosiaali- ja terveystyon erikoistuminen on pilkkonut ammattitaidon ja ohjannut toimintaa

erilaisiin toimintatapoihin (Launis 1994, 55 ja 198). Monet haastatelluista kokevat yhteistydssa
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haasteelliseksi sen, etté tyoorientaatiot ja tydskentelytavat poikkeavat toisistaan. Anu Romppainenkin
(2007, 137) toteaa, ettd yhteistydon ja paremman asiakaspalveluprosessin mahdollistamiseksi
toimintamalleja on yhtendistettavd. Tyontekijat viittaavat tyoskentelyotteella keskusteluissa
ensisijaisesti siihen, kuinka laheisesti asiakkaan kanssa tehdaan t6itd seka millainen on tyéskentelyn
ja paatoksenteon rytmi. Yhteistyd koetaan hankalaksi esimerkiksi silloin, jos omaan
tyoskentelyotteeseen kuuluu olla asiakkaan kanssa tiiviissa vuorovaikutuksessa ja tehdd péaatoksia
valittomasti asian tullessa vireille, mutta toinen osapuoli hoitaa asioita papereiden perusteella ja tekee

paatoksia useamman viikon paasta asian vireille tulosta. Téstd kertoo seuraava ote:

“Ja ylipddtddn tietysti ne toimintakdytdnnot, kun me mennddn tekemdcdn niitd kotikaynteja, ja
he tydskentelee ainoastaan papereiden perusteella. Ja asiakkaat ei ole suoraan sinne
yhteydessa, vaikka onkin asiakasohjausyksikkd, vaan he organisoi ja neuvoo

yhteistyokumppaneita. Se on niin erilainen se ajattelumalli jo sitd kautta.” I[T2N6

Osa tyontekijoista on sitd mieltd, ettd erilaiset tyoorientaatiot kertovat myos erilaisista arvoista tyon
taustalla. Heiddn mukaansa ne, jotka tekevét tyota asiakkaan hyvéksi pitavéat yll& laheistd suhdetta
asiakkaaseen ja tekevét nopeita paatoksia. He katsovat, ettd dokumenttien perusteella ja pitkan
paatoksentekoprosessin  lopputuloksena  péatoksia  tekevat  tyontekijat  tyoskentelevat

virkamiesmaisemmin. Talainen vastakkainasettelu tulee esille seuraavassa:

“Toiset tekee tyotd syddamelld, toiset tekee ty0ta tyona. Toiset tekee erilaisella sydamelld, ja
se ajatus ja nakemys on erilainen. Jotkut ajattelee enemman sita budjettia ja rahaa, toiset on

taas asiakaslihtoisia.” [T6N4

Tallainen ajattelu saattaa haitata yhteistyota ja yhteistyon ilmapiirin syntymistd. Tyotapojen
yhtendistaminen, yhteistydn ohjeistaminen tai ainakin toisen ty6tapojen tunteminen saattaisivat

tyontekijoiden mukaan helpottaa yhdessa tekemista.

Monet kaytannén ongelmat tuntuvatkin johtuvan siitd, etta toisten tyotd, tydskentelytapoja ja -
prosesseja tai palveluita ei tunneta. Ojurin (1996, 119) mukaan yksi osaratkaisu yhteistydn ongelmiin
saattaisikin olla sen selvittdmisessd, mitd kumppani tekee. Tydntekijat pitavat onnistuneen yhteistyon
edellytyksend toisen ty0on, sen kriteerien, realiteettien ja toimintaperiaatteiden sek&
palveluvalikoiman tuntemista. Heiddn mukaansa on ongelmallista, jos tydntekijat eivat tunne

riittdvan hyvin toistensa tyotehtévia ja tyon tavoitteita. Talloin syntyy helposti konflikteja ja paatosten
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syyt henkil6kohtaistetaan. Sanna Pellisen (1993, 122-123) tutkimus nosti myos esille sen, ettd jos
toisen tyota ja toimintatapoja ei tunneta, voi se johtaa haasteisiin yhteistydssa. Pellinen (mt.) kutsuu
tata erillisyyden ja outouden ongelmaksi. Tutkittavan organisaation tyontekijat tietavat, mita osastoja
asiakasohjausyksikkdéon kuuluu ja mitkda heidan tavoitteensa yleiselld tasolla ovat. Useimmilla
tyontekijoilla tietdmys loppuukin siihen. Se, etté toisten tyota ei tunneta aiheuttaa ihmettelya ja jopa
kunnioituksen puutetta toisten tyotad kohtaan. Se voi olla syy mahdollisten ristiriitatilanteidenkin

taustalla, kuten tyontekija seuraavassa kertoo:

“Sitten mind ajattelin jotenkin tuota puolta siind kohtaa, kun me ei tavallaan tunneta
toistemme tyota. Niin siind tulee varmasti turhanpaivaisidkin semmoisia jotain

loukkaantumisia tai kokemuksia.” [T6N1

Tyontekijat nostavat esille huolen siita, ettd yhteistydbkumppani saattaa kuvitella hénen tekevan
paatoksia mielivaltaisesti. Tama johtuu siitd, ettd tyontekijat tiedostavat sen, ettei
yhteistyokumppanilla ole ymmaérrystd paatoksenteon taustalla olevista realiteeteista ja kriteereista.
Pellisen (1993, 122) mukaan ajatukset tyon sisallosta ja odotukset sen tuloksista vaihtelevat, jos
oikeaa tietoa toisen tyostd ei ole. Olisikin asiakkaan edun mukaista, ettd kaikki ymmartaisivéat
todelliset paatdksenteon kriteerit ja realiteetit. Monet tyontekijat kuvailevat heille tuntemattomampia
osastoja “moykyiksi”, kun he kertovat siitd, etteivdt tunne ja hahmota kyseisen osaston toimintaa

lainkaan. Tasta esimerkki ohessa:

“Mikd voisi helpottaa entisestddn, ettd mind koen, ettd meiddn palveluja ei tunneta kauhean
hyvin taalla esimerkiksi osastolla a. Siella esimerkiksi kun on jutellut, niin se oma osasto on
semmoinen moykky. Tatd ei uskalla sitten kysyakaan, kun on tullut joskus jotakin
negatiivista.” [TIN3

Otteesta tulee ilmi myos, ettd kysyminen koetaan vaikeaksi. Tyontekijat eivét tiedosta omaa
mahdollisuuttaan ja vastuutaan avata toiselle oman tydnsd taustoja, periaatteita ja tavoitteita

yhteistyon kaytdnnoissa. N&in ne pysyvét tuntemattomina ja outoina.

Onnistuneen yhteistyon edellytyksend tyontekijat kertovat olevan tavoittamisen eli sen, ettd 16ytaa
oikean ihmisen ja saa tarvitsemiaan vastauksia. Tavoitettavuuteen liittyvat haasteet ovat hyvin
konkreettisia kdytdnnon haasteita, joita osa tyOntekijOistd on kohdannut. Seuraavassa otteessa

kuvataan oikean ihmisen loytamiseen liittyvid haasteita:
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“Nimenomaan se, ettd ei pidetty ajan tasalla, ettd vietiinko sitd asiaa eteenpdin millddn
tavalla? Ja otettiinko siité loppupeleissa koppi siellé puolella, ettd joutui sitten tosi monta
kertaa. Ensinnakin se, ettd mina Idysin sielté ihmisen, joka sitten suostui siihen vastaamaan.
Tai tavallaan se, kun mind menin sinne ummikkona kyselemaan. Kenelle tdma asia kuuluisi,
ja kenen kanssa mina voisin siita keskustella. Niin ei osattu nimeta sellaista ihmista, jolle
menisi. Se oli vahan semmoista oviin koputtelua, ettd kdy tuolla ja tuolta ehka. Sitten
loppupeleissd laitoin sdhkopostia, ja ajattelin, ettd ndin sitten tavoittaa. Ja monta
puhelinsoittoa perdan, niin sitten sain muistaakseni tekstiviestid, ettd on saanut asian.
Tavallaan sittenkin se jai siihen poydélle, ja mind kuukauden paasta kyselin, etté onko sitéa
viety eteenpdin? Ja ei oltu viety eteenpdin, ja sitten mind uudestaan lahdin siihen samaan
rumbaan. Oli tammdinen nuori asiakas kyseessa siind, ja jatkokuvioita, mutta kylla se
loppupeleissa meni heidan kauttaan. Tavallaan se just, ettd minulla ei ollut mitéan tietoa, etta
hoitaako sitd kukaan.” [TSN1

Nimid, vastuita ja tyohuoneen sijaintia ei tiedetd ja se hankaloittaa oikean yhteistydkumppanin
tavoittamista. Jotkut tydntekijat nostavat tavoittamisen esteeksi lisdksi suljetut huoneiden ovet ja

tietamattdmyyden siitd, voiko huoneeseen menna.

Otteessa tulee esille myos se, ettd tyontekijat kokevat etteivat saa vastauksia ja haluamaansa tai
tarvitsemaansa tietoa. Osalla tyontekijoista on puhelinaika ja osa tyontekijoista kokee sen
riittdmattomaksi yhteistyon nakokulmasta. Osa tyontekijoista tiedostaa, ettd he ovat huonosti
tavoitettavissa. Syyksi he sanovat suuren tyomaaran. Tavoittamisen helpottamiseksi muutamat
tyontekijat ehdottavat yhteisten pelisdantdjen sopimista. Tavoittamista on tyontekijéiden mukaan jo
helpotettu mm. intranettiin toteutetulla tyontekijan postinumerohaulla.

Kokemukset tavoitettavuudesta kuitenkin vaihtelevat. Tyontekijat kertovat vastakkaisista

kokemuksista:

“Ihan minun mielesta on Kiva, etté osastolta a saa useimmiten aina ihmisen kiinni. Sitten saa
nopeasti vastauksen sinne sahkopostiin, niin se jo helpottaa sinne paasya — ja samoin osaston
b kautta.” TIN3

“Tuo tieto ei kulje sieltd suunnasta, ei kulje. Itse pitdd alkaa ottaa selvdd, ettd jos mennddn

Jjonkun asiakkaan luo.” [TTN1
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Osa tyontekijoista kokee, ettd he tavoittavat hyvin muut tyontekijat, mutta osan kokemuksen mukaan
tavoitettavuuteen liittyy ongelmia.

5.2 Ihmissuhteisiin liittyvien yhteistyon edellytysten toteutuminen

Ihmissuhteet ovat yhteistydon onnistumisessa merkittdvassa roolissa. Haastatteluista nousikin
ihmissuhteisiin liittyvia edellytyksid, jotka haastateltujen mukaan vaikuttavat nykyisen yhteistyon
tilaan. Edellytykset Kkietoutuvat yhteen ja vaikuttavat toisiinsa. Olen tyypitellyt paikantamani
havainnot seuraavasti ja késitellyt ne sen mukaisesti: 1) yhteistyon ilmapiiri, 2) tuttuus, 3) luottamus,
4) vuorovaikutus. Ndiden havaintotyyppien sisalle mahtuu monenlaisia asioita ja niiden rajat eivat
ole tiukat. Tuttuuden, luottamuksen ja vuorovaikutuksen voidaan nahda teoriani mukaisesti olevan
osa Yhteistyon ilmapiirid, mutta nostan ne erilliseen tarkasteluun, koska niihin liittyy erillisia

havaintoja.

5.2.1 Yhteistyon ilmapiiri

Yhteistyon ilmapiiriin olen nostanut ne havainnot, jotka kuvailevat tyontekijoiden ajatuksia
yhteistyostd tyotd ohjaavana arvona, tyontekijoiden halua yhteistydhon ja yleista yhteistyon

ilmapiiria. Naihin kaikkiin osa-alueisiin liittyy merkittavia haasteita.

Tyontekijat tietdvat yhteistyon merkityksen tyonsa ja asiakkaan nakokulmasta. He tietévat, etta
yhdessé tekemisen tulisi ohjata heidan tekemistd&n niin oman osaston, asiakasohjausyksikon kuin
koko Tampereen kaupungin organisaation tasolla. Yhteiset ja selvét arvot toimivat kulttuuria ja siten
ilmapiirid vahvistavina tekijoiné (Kauppi 2001, 72). On kuitenkin havaittavissa, etté yhteistyo ei toimi

kéytannon tasolla toimintaa ohjaavana arvona ja tyontekijat tiedostavat sen itsekin:
“Kylld se [yhteistyo arvona] aika klisee on suoraan sanottuna, jos ihan totta puhutaan. Totta

kai me yhdessa tehdaan, ja yhteen hiileen puhalletaan. Mutta jos meilla on viel& henkisia

esteitd ylittdd viliovea kdytdvdlld, niin kylld se oikeasti on.” I[TSN3
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Erés tyontekijd kdyttdd sanaa “pakko”, kun hin kuvailee tilannetta jolloin hénen tdytyy olla toiseen

osastoon yhteydessa asiakkaan tilanteen selvittamiseksi.

“Silloin on vihdn pakko tehdd sen 0saston a kanssa yhteistyoté, jos tulee jotain selvitettavaa.
“ITAN2

Molemmat edelliset otteet kertovat siité, ettd yhteistd, jaettua halua yhteistyéhon ei organisaatiossa
ole, vaikka kaikki tunnustavat sen tarpeellisuuden ja merkityksen. Yhdessa tekemisen tielld on
henkisié esteitd. Yhteinen organisaatio, saman katon alla oleminen, samassa kerroksessa ja saman
kaytavan varrella sijaitseminen ei riitd yhteistyon halun sytyttdamiseen, vaikka ne térkeina

mahdollistajina ndhdaankin silloin kun ilmapiiri ei ole taysin yhteisty6ta tukeva.

Monet kertovat, ettd yhteistyd sujuu ihan hyvin. Yhteistyd, silloin kun se sujuu, on koordinoivaa.
Jokaisella osallistujalla on fokus omassa tydssaan. (Ks. Payne 2000, 9.) Todellista sitoutumista ja
halua yhteisty6hon rooli- ja vastuurajojen sopeuttamiseksi sekd yhteistyosta yli nédiden rajojen ei
aineistosta kuuluu (ks. Payne 2000, 9). Oman tyon hyvin tekeminen tuntuu menevan yhteistyon
edelle. Osastojen rajat ovat vahvat ja yhteenkuuluvuuden tunne syntyy omaan osastoon ennemmin
kuin koko asiakasohjausyksikkéon. Taman taustalla saattavat olla osastorajoja vahvistava
organisaatiorakenne ja budjetointi, mutta myods yhteistydon mieltdminen vastuiden jakamiseksi ja
koordinoinniksi. Aineistossa on havaittavissa vastakkainasettelua. Yhteistyon Iahtékohtana on usein

“ei kuulu meille - kuuluu teille” - ajattelu, kuten seuraavasta voi havaita:

“Ja valitettavasti ne osaston a kanssa tehtavat yhteistyokaynnit, jotka nekin on ihan hyvia
joltain osin. Ja niité tehdaan, niin niissa on erilainen savy kuin naissa osaston b. Niissa
yleens&d mietitdén sitd, ettd olisiko tdma ihminen oikeutettu osaston ¢ palveluun, tdma
kuormittaa osaston a kaynteja nain ja ndin monta kertaa vuorokaudessa. Saisiko tadma
palvelun osastolta c, ettd he saisivat sen itseltdan pois. Tai talla on joku vamma, nyt se on
ikdantynyt, ja tarvitsisi palvelun x. Voisiko tdma saada teiltd, ettei tdma rasittaisi osaston a
palvelua? Eli siina se lahtdkohta ei ole ollenkaan niin pyyteetdn kuin osastolla b . Vaan se on

vileensd semmoinen, ettd haluaisimme tdmdn itseltdmme pois, otatteko tamdn?” [T8N2

Otteesta on luettavissa, ettd monesti l&htokohta ei ole pyyteetdn vaan lahtee siitd ajatuksesta, etta
hankala asiakas halutaan saada pois kuormittamasta omia palveluita. Yhteistyon l&htokohtana ei siis

ole etsid yhdessa ratkaisua, vaan siirtad asiakas toisen osaston palveluiden piiriin. Valmis ajatus
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ratkaisusta aloitettaessa tuntuu olevan esteend aidolle yhteisty6lle. Talléin toinen osapuoli saattaa
myo6s kokea, ettd h&nen tontilleen on astuttu ja hdnen ty6tdédn méaéritelty. Monien tyontekijoiden
asenteissa on havaittavissa kyynisyyttd ja negatiivisuutta. Osassa haastatteluja kuulee, ettd yhteistyon
historia ja huonot kokemukset ajalta ennen yhteisen asiakasohjausyksikén perustamista, ovat joillakin

yhteistyohalukkuuden ja yhteistyon ilmapiirin kehittymisen tiella.

Osa tyontekijoista toteaa yhteistyon toimivuuden ja ilmapiirin rakentamisen olevan tyontekijasta
itsestaan kiinni. He korostavatkin jokaisen vastuuta omista asenteistaan toisten syyttelyn sijaan.
Yhteisvastuu eli vastuu itsestddn osana tiimid ja vastuu yhteistyon tuloksesta tukevatkin
Katzenbachin ja Smithin mukaan (1993, 75) sitoutumista ja luottamusta yhteistyohon. Vastuu omasta

asenteesta tulee esille seuraavassa:

“.. ja taytyyhdn aina pitid oma mieli sillai, ettd ei oma asenne lihde siihen. Ei timd
kuitenkaan onnistu! Siina meilla olisi kunkin vastuu, toisiamme palauttamaan siihen, etta
helposti tammaoiset lahtee. Kyll& min& ajattelen, ettd itse min siité yhteistyosta vastaan. En

mind voi todeta, ettd yhteistyo on huonoa.” /TONI

Haasteet ilmapiirissa nousevat haastatteluissa selkedsti esille. On mahdotonta sanoa kiistattomasti,
kuinka vyleisesti yhteistydssd kohdataan ongelmia. Useammissa haastatteluissa viitataan
tyontekijoihin, joiden yhteistyokyvyt eivéat ole riittdvat. Tama kertoo luultavasti yksittéisten
henkil6iden vélisista vuorovaikutuksen ongelmista. Haastatteluista ei selvié, onko tallaisia henkil6ita
useampia. Selvaa on, ettd nama huonot kokemukset toimivat esteend uusille yhteistyon yrityksille.

Tama kertoo ilmapiiristd, joka ei ole suotuisa yhteistyolle. Yksi tydntekijoista kertoo seuraavasti:

“Mutta yksikoiden [osastojen] vililld se ei nyt ole ihan hyvd, on tiettyjd ovia, joihin en nyt

kovin mielelldni menisi kolkuttelemaan.” [T8N2

Otteessa viitataan siihen, ettd omassa osastossa ilmapiiri ja yhteenkuuluvuuden tunne on hyva, mutta
muilla osastoilla on joitakin henkilGitd, joiden kanssa yhteistyon ei uskota sujuvan. Téllaisia
havaintoja on tehtdvissa melkein kaikkien osastojen kohdalla. Tyontekijan kertomasta voi paatella
myos, ettd huonoja kokemuksia ei ole kasitelty.

55



5.2.2 Tuttuus

TyoOntekijat kertovat tuttuuden merkityksestda yhteistydon ndkokulmasta. Useimmat kokevat sen
tarkedksi yhteistyon sujuvuuden nakodkulmasta. Esille nousee tuttuus omassa osastossa ja osastojen
valilla. Halu toisiin tutustumiseen tulee myos esiin haastatteluissa. Halut tutustumiseen kuitenkin
vaihtelevat tyontekijoiden vélilla. Tyontekijat kertovat myos siitd, kuinka tutustuminen télla hetkella
organisaatiossa tapahtuu.

Oman osaston tyontekijoille voi kertoa, jos on huono paiva. Tai he saattavat olla niin tuttuja, etta
huomaavat sen kertomattakin. Toisin sanoen oman osaston tyontekijat tunnetaan hyvin.
Asiakasohjausyksikon osastojen valilla tyontekijoité ei tunneta niin hyvin, jos ollenkaan. Pidempé&én
tyotaan tehneet kertovat, ettd he saattavat tuntea jonkun, yksittaisen toisen osaston tyontekijan muita
paremmin ja tekevatkin mielella&n tdmén kanssa yhteisty6td. Voisikin sanoa, etta tuttuus on yleisesti
ottaen asiakasohjausyksikdssd osastojen vélilld melko huonolla tasolla. Otteesta voi lukea tasté

esimerkin:

“Hirvedn vihdn me kasvokkain tehdddn toitd tai ndin, tuossa viime viikolla just tuli
sahkopostia yhdelta osaston a tyontekijalta. Ja me kollegan kanssa katsottiin, ettéd onko edes
taalla talossa? Ja kuka se on, ja etsittiin tuolla kaytavalla huonetta. Ja ollaan oltu nain

pitkddn tddlld samassa kerroksessa, ja on tehty ennenkin yhteistyotd.” /T6N4

Tyontekijéat itse tiedostavat sen, etteivat tunne toisiaan. Heistd monet myds tunnistavat sen yhteistyon

esteeksi, kuten seuraava esimerkki kertoo:

“Periaatteessa kylld, mutta kun se tuttuus puuttuu ja sellainen, niin kylld siind on aina pieni

este sité lahestymistapaa miettid.” [T2N7

Avoimuus, luottamus ja toisen tukeminen toimivat hyvin omalla osastolla. Yhteisty0
moniammatillisessa organisaatiossa kay erityisen hankalaksi, jos yksittdisissa osastoissa syntyy liian
vahva yhteenkuuluvuuden tunne. Yhteenkuuluvuuden heikkous tai sen puuttuminen koko
organisaatiossa saattaakin olla merkki siitd, ettd organisaatiossa on yhden kulttuurin sijaan useampia
osakulttuureja. Tyontekijat voivat tuntea yhteenkuuluvuutta pienemmaéan ryhmén, oman osastonsa

sisalla, mutta organisaation tasolla yhteenkuuluvuuden tunnetta ei ole syntynyt. (Kauppi 2001, 74.)
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Osa tyontekijoistda tuo tuttuuden puutteen esille yhteistyotd hankaloittavana tekijand. Nama
tyontekijat haluaisivatkin tutustua paremmin asiakasohjausyksikén muihin tyontekijoihin, erityisesti
niihin, jotka tekevét ty6td samalla maantieteelliselld alueella. Kaikilla ei kuitenkaan ole samanlaista
halua tutustua yhteistydkumppaneihinsa. Muutamat haastateltavat sanovat suoraan, ettd aikaa ja
kiinnostusta toisiin tutustumiseen ei ole. Naiden tyontekijoiden mielestd tuttuuden puute ei esta
yhteisty6té ja heidan mielestd ammattilaisten tulisi pystyé tyontekoon ilman tutustumistakin.

Tilaisuuksia tutustumiseen on tyontekijoiden kertoman mukaan esimiesten toimesta jarjestetty.
Tyontekijoiden mukaan kaikki ovat niissdé mieluummin pysyneet oman osastonsa tyontekijoiden
seurassa kuin tutustuneet muihin. Té&llainen tapa tutustua on koettu teenndiseksi. Jotkut olivat
innostuneita suunnitellusta ajatuksesta viettaa yhteisia kahvihetkid oman maantieteellisen alueensa
tyontekijoiden kesken. Tutustuminen tapahtuu talla hetkella ensisijaisesti asiakastapausten kautta. Se
koetaankin yleisesti luonnollisimmaksi véyléksi tutustumiselle. Haaste on yhteistyon ja yhteisten
asiakastapausten satunnaisuus. Tutustumista ei tapahdu s&annollisesti eikd se siis etene kovin

nopealla tahdilla.

5.2.3 Luottamus

Aineistosta nousee esille luottamuksen puute osastojen valilla. Clegg ym. (2008, 99) korostaa
ihmisten valisid suhteita yhteistydssé toteamalla, ettd tiimit toimivat sitd paremmin, mitd paremmin
ihmiset tuntevat toisensa ja luottavat toisiinsa. Osa tyontekijoistd kokee, ettd yhteistydkumppanit
eivat luota heiddan osaamiseensa ja o0sa kokee, ettei voi luottaa siihen, ettd saa muilta apua. Lisaksi
luottamus yhteistydhon tydmuotona ei ole vahva, vaan itsendinen tyon tekeminen tuntuu monen

mielestd tehokkaammalta ja helpommalta tyGtavalta.

Jotkut tyontekijat saattavat kokea, ettd heidan osaamiseensa ja ammattimaisuuteensa ei luoteta. Jos
toisen tyoté ja padtoksenteon kriteereja ei tunneta, voidaan kuvitella ettd tyontekijé tekee paatoksia
mielivaltaisesti eikd kriteerien mukaisesti asiakkaan parasta ajatellen. T&std kertoo alla oleva

keskustelu:

T1N3: Kaikki lahtee samalta viivalta, nyt tulee vaan mieleen semmoinen esimerkki. Kun taalla
osastolla a me ei voida aina kaikkea myontad, mita asiakas toivoisi. Tai se yhteistyotaho

ymmartaisi, ettd se ei ole mitenk&an minun henkilokohtainen paatds, ettd mina en myonna.
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Vaan kaikkien taytyy ymmartaa ne realiteetit, mitd on mahdollista kenenkin my6ntéa ja tenda.
Jotenkin asiakkaan etua ajatellen, mutta ettd kaikki ymmartaa ne todelliset oikeat realiteetit
tassa.

T1N4: Se on sita toisen ammatin kunnioittamista ja luottamusta siihen, etta kaikki tekee sen
parhaaksi.

TINZ1: Niin, ettd se ei ole semmoista mielivaltaista jokaisen asiakkaan kohdalla, vaan se

perustuu naihin.

Luottamus omaan osastoon ja sen tyontekijoihin on vahva. Oman osaston ihmiset ja siell4 oleva
osaaminen on tuttua, siihen on helppo luottaa. Apua on helppo kysya ja sen saamiseen luotetaan.
Luottamuksen puute osastojen vélilla nakyy siind, ettd apua kysytddn varovaisesti, jos ollenkaan.
Tyontekijoilla ei siis tunnu aina olevan varmuutta siitd, etta kollegat auttavat ja etta apua I6ytyy. On

kertomuksia siitd, ettd kyselyihin ei vastata tai apua ei ole saatu:

“Ja saa lupauksen, ettd tdma toimii. Sieltd tulee séhkoposti, ettd en tee kuitenkaan sita
hommaa, mitd on sovittu siind. Sitten kun se tapahtuu toistamiseen, niin se lyd kynnysta lahtea
pyytamaan sitd tukea sieltd, vaan se yhteistyo ei suju. Se on ollut niin pitkaan hankala, etta
siihen on oppinut sitten konkeloimaan sité asiaa. Ja vaan oikeastaan sitten pyytaa, jos on
oikea tarve. Siindkaan ei lahde ihan kaikkia, vaan sitten toimitaan ehka. En tiedd, miksi on

nain, mutta se on vaan inhottavan huonoa.” /T7N3

Ote kuvastaa sitd, ettd huonoja kokemuksia ei ole yksikdssa kasitelty. Luottamus yhteistyohon ja sen
voimaan tydmuotona on myos valilla koetuksella. On kokemuksia, ettd yhteistyo ei ole tuottanut
tulosta ja on vain vienyt aikaa ja voimia. TallGin ei helposti l&hdetd en&ad hakemaan apua uudestaan.

Seuraava keskustelu kertoo téllaisista ajatuksista:

T5N2: “Kylld aika varovasti kun lihden kysymddn yhtddn mitddn, niin kylld ldhden sillai
varovasti, ettd minun oikeasti taytyy nyt mennd kysymaan tatd. Ja sitten vahan kuin
tunnustellen, ettd ei —

T5N1: “Sen tdytyy olla ensin todellinen niissd asioissa.”

T5N2: “Niin, ei ihan pienistd ldhde.”

Tarpeen yhteisty6lle tulee olla suuri ja todellinen, jotta apua lahdetddn hakemaan. Helposti luotetaan

omiin kykyihin ratkaista tilanne. Tdma tukee Katzenbachin ja Smithin (1993, 32-37) nédkemysta.
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Heid&n mukaansa yhteistyon vastustukseen on loydettavissa kolme syytd. Ensinnakadn kaikki eivat
usko, etta tiimit selviytyvét tehtdvista yksiloita paremmin ja heiddn mukaansa yhteistyd aiheuttaa
enemman vaivaa kuin hyotya. Toiseksi henkilokohtaiset pelot ja tiimitydn kokeminen riskialttiina
voivat olla esteend yhteistydlle. Kolmanneksi tyontekijat kokevat, ettd on helpompi tehda asiat yksin.

Silloin ei tarvitse kayttad aikaa ja energiaa myosk&an ihmissuhteiden hoitamiseen. (Mt.)

5.2.4 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus eri osastojen valilla on padasiassa asiallisen toimivaa. Koska organisaatio on
suhteellisen  uusi, saattaa olla, ettd tyOntekijat toimivat vasta vuorovaikutuksen
kohteliaisuuskentallal®. He eivét paljasta todellisia ajatuksiaan ja tunteitaan konfliktien valttamiseksi.
Vuorovaikutus perustuu opittuihin ja perittyihin normeihin. (Isaacs 2001, 252-258.) Vuorovaikutus
asiakasohjausyksikossa tapahtuu enimmakseen séhkdpostitse tai kasvotusten, mutta myods jonkin
verran puhelimitse. Tyontekijat kertovat yhteistydstd, missa selkeitd vastauksia kyselyihin saadaan ja
vuorovaikutus on ollut ystavéllistd ja kohteliasta. Vuorovaikutuksen toimivuudesta kertoo se, etta
yhdessa tekeminen synnyttaa yhteistyoté. Eli, kun yhteistyota tehd&én, on vuorovaikutus hyvéaa ja se
rakentaa hyvan pohjan yhteistydn jatkumiselle. Vuorovaikutuksessa esiintyy myos haasteita. Ne

liittyvét vuorovaikutuksen puutteeseen tai epadonnistuneisiin vuorovaikutustilanteisiin.

Erityisesti kasvotusten tapahtuvat keskustelut ja yhteiset kotikaynnit edistavat yhteistyon ilmapiirin

kehittymista, kuten tyontekija kertoo:

“Niin, pystyy neuvottelemaan asioista kasvotusten nopeammin, eikd niinkaan sahkopostin
véalityksella. Asiat tulee hoidettua jouhevammin, kun voidaan olla ndin pohtimassa sitéa

tilannetta ja niitd ratkaisuja.” ITTN2

Ote tekee nadkyvéksi kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen toimivuuden ja tehokkuuden.

Kohtaaminen ja vuorovaikutus ovat mahdollisia, koska osastot sijaitsevat saman katon alla.

14 Vuorovaikutuksen keskustelukenttd on keskustelijoiden muodostama ilmapiiri, missa nakyy heista valittyva energia
ja heidan muistonsa (Isaacs 2001, 233). Dialogi tapahtuu kohteliasuuskentélld yleensa alkuvaiheessa. limapiiri ei ole
vield vakaa perusteellisen keskustelun kaymiselle, koska usein pelot ohjaavat vuorovaikuitusta. (Isaacs 2001, 252-256.)
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Vuorovaikutukseen liittyy myos joitain haasteita. Monet haasteista tuntuvat liittyvan yksittaisiin
henkil6ihin tai tyOpareihin. Talloin koetaan, ettd vuorovaikutuksessa nékyvat toisen negatiiviset

asenteet. Tasté kertoo tydntekijé seuraavassa:

“Kylld mind siis koen sen niin, kun vdlilld tuolla juttelee, niin se asenne on jo valmiiksi
semmoinen hyokkadva ja semmoinen negatiivinen. Mutta sitten jos siitd samasta asiasta

puhutaan niin, ettd siind on tdtd johtoa paikalla, niin se asenne on neutraalimpi.” IT6N4

Hyvét kéaytdstavat saattavat kertomusten mukaan joskus unohtua. Kyse saattaa olla yksittaisista
asenteista tai henkilokemioista. Niin kuin monet tydntekijat sanovat, joskus henkilokemiat eivat vain
yksinkertaisesti kohtaa. Kyseessa saattaa olla tilanne, jolloin tyontekijat alkavat tuoda julki todellisia
ajatuksiaan. Uudet s&&nnot ja toimintatavat ovat vasta kehittyméssa. Ongelmia syntyy helposti. Tdma

kertoo vuorovaikutuksen tapahtumisesta ns. romahduskentalla®. (Isaacs 2001, 283-285.)

Ty0ntekijét tuovat esille vuorovaikutustaitojen tarkeyden asiakasohjaustyossa. Y hteistyon kannalta
on tarkedd, ettd tyontekijat uskaltavat olla yhteydessd muihin ja kykenevét positiiviseen ja
rakentavaan vuorovaikutukseen. Vuorovaikutuksen ja tiedonkulun puutteen kerrotaan estavén
onnistuneen yhteistyon. Mikali asiakkaan tilanteesta ja mahdollisista tehdyista paatoksista ei saada
tietoa, on yhdessa tekeminen tyontekijoiden mukaan haastavaa. Haastatteluista tulee myos ilmi, etté
talla hetkelld asiakasohjausyksikon ilmapiiri ei ole suotuisa ja tarpeeksi avoin palautteen

vaihtamiselle yhteistyon osapuolten kesken.

5.3 Instituutioon liittyvien yhteistyon edellytysten toteutuminen

Instituutiota koskevat havainnot kertovat yhteistyon ulkopuoliseen johtamiseen liittyvien
onnistuneen  yhteistydn edellytysten toteutumisesta. Ne kertovat siis  johtamisesta
asiakasohjausyksikon ulkopuolella, instituutiossa. Aineistosta nousee havaintoja liittyen 1) fyysiseen
ymparistoon, 2) resursseihin, 3) esimies- ja johtotason yhteistyohon, 4) rakenteisiin ja 5)

tiedonkulkuun. N&mé ovat asioita, joihin esimiehet tai johto ovat voineet tai voivat vaikuttaa.

15 Romahduskentalle siirrytaan, kun vuorovaikutus on jatkunut jonkun aikaa. Keskustelu voi olla epdvakaata, koska
sosiaalinen kohteliaisuus ei ole enda hallitsevassa asemassa. Tormayksia késitelldén usein neuvottelemalla,
kompromissein tai yksipuolisella ohjauksella. Tavoitteena olisi siirtya seuraavalle kentélle, missd on mahdollisuus
tutkivaan ja pohtivaan dialogiin. (Isaacs 2001, 259-260.)
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5.3.1 Fyysinen ympaérist0

Fyysiseen ymparistoon liittyen tyontekijat nostavat esille saman katon alla toimimisen ja siten
fyysisen léheisyyden. Osastojen fyysinen laheisyys koetaan poikkeuksetta hyvaksi. Muuttaminen
saman katon alle on siis ollut suuri etu yhteistyon nakokulmasta. Tdma tulee esille otteessa:

“Me olemme saman katon alla, niin se on kyll& siis suuri etu. Mik& ei ollut muutama vuosi
sitten, se on kylld todella hyvd.” [TTN1

Fyysinen laheisyys voidaankin nahda isona mahdollisuutena yhteisty6lle. Fyysinen ympéristd voi
parhaimmillaan tukea ja edistdd kommunikointia, ajatusten seka tiedon jakamista ja siten tehostaa
yhteisty6td. Ihmisten valinen kanssakédyminen ja yhteenkuuluvuuden tunne voi riippua siitd, kuinka
hyvin fyysiset olosuhteet tarjoavat mahdollisuuksia epamuodolliselle ja kasvokkaiselle
kanssakaymiselle. (Atwater & Bass 1993, 52) Edelleen lukitut lasiovet kdytdvan puolivélissa koetaan
esteeksi, mutta ne ovat ymmadrrettdvasti enemman henkinen kuin fyysinen este. Osa kokee
tyontekijoiden huoneiden suljetut ovet hankaliksi ja esteeksi yhteydenotoille. Muutamat kokevat
ongelmaksi sen, etteivat tiedd, koska tyontekijaa lukitun oven takana on mahdollista hairitd. Nakisin
edellda mainitut kuitenkin myds enemman henkisind kuin fyysisind esteind yhteistyolle. Kirsti
Launiksen (1994, 198) mukaan yhteiset tilat ja yhteiset asiakkaat eivat automaattisesti takaakaan

yhteistyon syntymista terveydenhuollon ja sosiaalihuollon tyontekijoiden kesken.

5.3.2 Resurssit

Resurssien osalta aineistosta nousee havaintoja liittyen sekd& toiminnan resursseihin etta
henkildstoresursseihin. Molemmat resurssit nahddan riittimattomind ja sen vuoksi ne toimivat
yhteistyOn esteend. TyOntekijat eivat née, ettd asiakkaiden tilanteet olisivat ratkaistavissa yhteistyolld,
koska toiminnan resurssit ovat riittdmattomat. Toisaalta taas yhteistydon nahddan vievan aikaa ja

siihen ei ole mahdollisuuksia, koska omaa tyota on rajattava suuren tydmaarén edessa.
Vajavuus toiminnan resursseissa hankaloittaa yhteistyotd. Koska yhdessa tydskentely liittyy aina ns.
haastavampiin asiakastapauksiin, tuntevat tyontekijat n&iden asiakkaiden kohdalla helposti

riittdmattomyytta. Riittdmattomyyden tunne johtuu siitd kokemuksesta, ettd asiakkaan tarpeisiin
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vastaavia palveluita ei ole olemassa tai ettd rahaa palvelun ostamiseen ei ole. Yhteistyon ei koeta
talloin auttavan tilanteen ratkaisemisessa. Tilanne syo tyontekijoiden motivaatiota tehdd yhteistyota.
Tyontekijdt tuovat esille ajatuksen “niukkuudesta jakamisesta”. Useimmat tyontekijdt tuntuvat
ajattelevan, ettd palveluita on liian vahan asiakasmaéariin nédhden. Tallgin tyontekijét suojelevat omia
asiakkaitaan ja s&éstavat omia asiakaspaikkojaan. Tilanne ei edistd yhteisty6td, vaan péinvastoin se
lisdd vastakkainasettelua. Naihin tilanteisiin organisaatiossa on jo vastattu esimerkiksi Nepsy- ja
Nopsa -tyoryhmilla sekd keskittamélla valiinputoaja-asiakkaiden palveleminen yhdelle
sosiaalityontekijalle. Naita ratkaisuja kiitelladnkin melkein poikkeuksetta. Seuraava ote kuvaa paitsi

palveluiden niukkuutta, myds henkildstoresurssien rajallisuutta:

“Minusta se kertoo siita, etté kaikki on niin tiukoilla omien kanssa seka henkisesti, fyysisesti
etté rahallisesti. Ei olla niink&dan kiinnostuneita siitd, kuinka se asiakas saisi sen palvelun.
Vaan ollaan kiinnostuneita siitd, ettd meidan organisaation ei tarvitse tata kantaa. Samaa
varmaan tehdaan myds meilld itse kukin, kun ty6td on niin paljon, ja resurssit on niin
rajalliset. Jos vaan on joku, etta se ei kuulu meille, niin kyllahan meidan selvityshalukkuus
loppuu aika lailla siihen. Se asenne ei ole pelkdstaan huono, se on valttamatonta, jotta me
ehdittaisi tehd& sita perustehtdvad. Mutta tietysti silloin kun jotenkin nékee sen yhteisen

intressin, niin silloin se on aika turhauttavaa, eikd luo sitd hyvdd yhteistyétd.” [T8N2

Suuri tyoémaara eli lilan suuri asiakasmaara tyontekijoihin néhden aiheuttaa oman tyén rajausta,
joustamattomuutta ja muille delegointia. Kiire syé motivaatiota yhteistychon ja tutustumiseen. Kiire
aiheuttaa my0s tavoittamattomuutta ja pitkid vastausaikoja kyselyihin ja on siis monen eri asian kautta
esteend yhteisty0lle. Erdén tyontekijan mukaan kiire ja liian iso tydokuorma nékyvét tyontekijoissa

vasymyksend ja konfliktiherkkyytena:

“Se kuva, mikd minulla on ollut semmoisista sapelin kalisteluista. Ihmiset on ollut aika
kuormittuneita, ja se on purkautunut, ja vasymys nakyy. Kaikki on ylityollistettyja, niin se

’

helposti ndikyy. Minulla on vield enemmdn kuin muilla, jotain siis tdmmdistd inhimillistd.’

ITIN3
Y hteisty6td hankaloittavana tekijana henkilostoresurssien nakékulmasta mainitaan myés henkildston

vaihtuvuus. Uusia tyontekijoita pitdd jatkuvasti perehdyttdd, samaa tietoa pitdd jakaa uudestaan ja

uudestaan. Tutustumiseen ei riitd motivaatiota, kun uskotaan etté kohta tydntekija taas vaihtuu.
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5.3.3 Esimiestason ja johdon yhteistyo

Haasteita ilmenee myds esimiestason ja johdon valisessé yhteistytssa tilaajayksikoiden sisélla ja
valilla. Ne liittyvét yhteisiin tai yhteistydssé tehtyihin linjauksiin, niiden puuttumiseen tai niista
viestimiseen. Haasteet konkretisoituvat hankaliksi mielletyissa moniasiakkuuksissa, joille ei ole
olemassa suoraan palvelua eikéa siten vastuullista tyontekijad. Tallaisiksi asiakasryhmiksi nousevat
mm. ik&é&ntyvat mielenterveyspotilaat, ikaantyvéat kehitysvammaiset, dementoituneet vammaiset tai
kehitysvammaiset seké alkoholidementikot. Tyontekijat kokevat, ettd néihin tapauksiin linjausten

pitéisi tulla ylhaalta pdin ja ettd ne eivét siis ole ratkaistavissa yhteistyon keinoin tydntekijatasolla.

Tyontekijoiden mukaan linjauksia hankalia asiakastapauksia varten on osittain tehty. Osalle ne ovat
selkeampid kuin toisille ja osa ei tieda niistd mitéan. Haastattelut eivat anna selkedd kuvaa siité, onko
linjauksista viestitty yhteisesti vai onko viestintatapa ollut vaaranlainen eiké viesti ole tavoittanut
kaikkia. Alla tyontekija kertoo siitd, ettd viesti linjauksista ei kulje aina johdolta samanaikaisesti

kaikille tyontekijoille ja osalla tyontekijdistd on enemmaén tietoa kuin muilla:

“Minulle tulee ainakin vdlilld semmoinen tunne, kun ne tuolla ylempdnd tekee nditd
linjauksia. Mind& en tieda, ettd onko ne aina keskendan samaa mieltd? Mutta se valilla tulee
niin, ettd se linjaus menee ensin tiedoksi tuonne muualle. Ja sitten se tulee tydntekijéiden

kautta meille tiedoksi, ettd sielld on se linjannut ndin.” [T6N4

Otteesta on luettavissa myos, ettd linjauksista ei aina tule ilmi, onko ne tehty esimiesten kesken
yhteisymmarryksessa. Linjaus on saatettu tehda toisen yksikén paallikon toimesta, ei yhteistydssa.
Yhteisen viestinndn puuttuminen vield saattaa korostaa tatd tunnetta. Tyontekijat vastuuttavat
esimiehié ja johtoa talt4 osin yhteistyon toimimattomuudesta. Tyontekijat kokevat, ettd esimiestasolla
on mahdollistettava yhteistyd sopimalla selkeistd linjauksista. Nain yhteistyon ilmapiiri voisi

tyontekijoiden kesken olla parempi:

“Nyt se on mennyt niin, jos siind yhteisty6ssa on jotain ongelmia, niin me tyontekijat
keskenadn nahistellaan. Vaikka se olisi ehk& enemman sitd, ettd — esimiesten keskinaista
vhteistyotd.” IT6N4

Ty0Ontekijat kertovat, ettd asiakasohjausyksikon péaéllikot kannustavat yhteistyohon ja korostavat sen

tarkeyttd. He tuovat kuitenkin myos esille sen, ettd kdytannon mahdollisuuksia yhteistyolle ei aina
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heiddn mukaansa ole puutteellisten esimies- ja johtotason linjausten vuoksi. Romppaisen (2007, 138)
tutkimus tuo myos esille tyontekijoiden odotukset osastojen valisten kaytantojen ja valineiden

selkiyttdmisesta seka organisaation ulkopuolelle ulottuvan tyén organisoinnista.

5.3.4 Rakenteelliset tekijat

Aineistosta nousee huomioita yhteistyoté tukevista rakenteellisista tekijoista. Tallaisia ovat yhteinen
organisaatio, yhteinen esimies ja yli-organisatoriset tyéryhmaét. Yhteinen organisaatio ja esimies on
koettu hyviksi ratkaisuiksi yhteistyon - ja asiakkaan - nakokulmasta. Ne nédhdaan kuitenkin vasta
alkuna yhteistydn kehittdmiselle. Hyvana tukena yhteistydon neuvotteluille ndhdaén yhteisen
esimiehen vetdmat yli-organisatoriset Nepsy- ja Nopsa -tyoryhmat, missé yhdessd keskustellaan
haastavimmat asiakastapaukset l&pi ja sovitaan jatkomenettelysté ja vastuista. Yhteinen esimies voi
tehdd ndissa ratkaisuja osastorajoista valittamattd, koska hén toimii sekd Ikin ettd TeTon
asiakasohjauksen esimiehend. Yhteistyotd haastaa eri tilaajayksikoissa tehty, osastojaon mukainen

budjetointi. Se vahvistaa rajoja osastojen vélill ja estdd yhteisen vastuun ajattelua.

Asiakasohjausyksikon - yhteisen organisaation- perustamiseen ja olemassaoloon suhtaudutaan
paaasiallisesti positiivisesti. Se ndhdaan hyvand, rakenteellisena tukena yhteistyolle. Nekéan, jotka
suhtautuivat siihen skeptisesti tai eivat ymmartaneet sen tarkoitusta, eivat kuitenkaan ndhneet siin
mitd&n huonoa. My0s asiakasohjauksen yhteinen esimies (hallintoyliladkéri) koetaan hyvaksi.
Y hteisen esimiehen persoona ja toimintatapa on auttanut monia nakeméaan toiminnan kokonaiskuvan
ja antanut mallin siitd, kuinka asiakkaan parhaaksi voi tydskennellda yli osastorajojen. Yhteisen
esimiehen koetaan edistdneen monia, tarkeédksi koettuja asioita ja han nauttiikin melko hyvéa

luottamusta. Nama tulevat esille alla olevasta esimerkista:

“Itse ainakin mina koen, ettd se on ollut hyva muutos, etté ollaan samaa organisaatiota ja
samaa asiakasohjausta ja sama paikka. Vaikka siella asiakasohjauksen paallikké on eri kuin
meill&, mutta kuitenkin yhteinen esimies on siell& molempien taustalla. Niin kyll& min& naen,
etta se on kehittanyt tata yhteisty6ta hyvaan suuntaan, ja on etuja. Yhteinen esimies on omalla
toimintatavallaan ja kulttuurillaan ja persoonallaan pystynyt taas edistamaan monia asioita,
mit& on monta vuotta yritetty. Eik& ole toiminut silloin, kun on oltu eri organisaatiossa, niin

ollaan hyvddn suuntaan siltd osin menossa.” /TSN2
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Yhteisen esimiehen vetamét yli-organisatoriset Nepsy- ja Nopsa- tyoryhméat on myos koettu
hyodylliseksi melkein kaikkien tyontekijoiden taholta. Ne tarjoavat ratkaisun hankaliin tilanteisiin.
Hallintoyliladkarilla on valta tehda ratkaisuja tilaajayksikoiden rajoista vélittamatta toisin kuin
tyontekijoilla. Tyoryhmat voivat myds toimia yhteistydn kehittymisen esteend, koska niiden avulla
yhteisty6 on mahdollista valttada. Sinne voidaan vied asioita, jotka olisi mahdollista ratkaista osana
normaalia yhteistyotd. Erds tyontekija kummasteleekin seuraavassa otteessa, miksi tyontekijat

tarvitsevat esimiehen tekemaan heidéan arkity6honsa kuuluvia ratkaisuja:

“Tarvitseeko ihmiset jonkun tydryhman maaraamaan? Kylla Nopsassakin joskus, kun miettii
niita asioita, etta nain tuli tehtya. Eikd me olisi nyt muutenkin, ettd mista on kysymys. Sitten
joku isd sanoo pOydan paassa, ettd nain tehdaan, niin sitten kaikki tekee. [naurut] Vai
kertooko se jostain isommasta jutusta, mutta onhan siind jotain koomisia piirteita. Fiksut

ihmiset, niin kylld se ratkaisu on ihmisilld jo ollut.” I[T6N1

Osalla tyontekijoistd on ymmarrys siitd, millaiset ratkaisut pitéisi kyetéd tekemdéan osana yhteistyota.
Nopsa- ja Nepsy- tyoryhmat toimivat ja ovat toimineet hyvind silmien avaajina sille, kuinka
yliorganisatorisia ratkaisuja on mahdollista tehda. Niisséd piilee kuitenkin myds vaara, ettd ihmiset
luottavat aina yhteisen esimiehen tekevan ratkaisut haastavissa tapauksissa ja luottamus omiin ja

yhteistyon kykyihin tehdd ratkaisuja vahenee entisestaan.

Yhteistyon vahvimpana rakenteellisena haasteena nousee erillisten budjettien haaste. Tdmé& johtuu
havaintoni mukaan budjetin jakaantumisesta kahden eri tilaajayksikon alaisuuteen. Liséksi
tilaajayksikoisséd eri suunnittelupédéllikot vastaavat eri osastojen budjeteista. Budjetteja seurataan
erillisind ja osaston tydntekijat raportoivat oman osastonsa palvelujen kaytosta eli budjetista oman
alueensa suunnittelupaallikolle. Toisilla osastoilla kustannustietoisuus on korkeampaa kuin toisilla.

Monesti yhteisty6td johtaa ajatus rahasta. Tasta esimerkki alla:

“Jos yhteistyon ldihtékohtana on se, ettd kumpikaan osapuoli ei haluaisi rahoittaa sitd
asiakkaan palvelua. Tai tdméa nyt ei varmaan kuulu meille, mutta kuuluisiko tdma teille, niin
silloin ei yleens& synny hyvaa yhteistyota. Valitettavasti niitakin yhteistydneuvotteluja meilla
on aika paljon, etté pidetaan yhteistydneuvottelu asiakkaasta, joka ei kenenk&an mielesta

kuulu kenellekddn. Tai kuuluu jollekin, mutta ei ainakaan meille.” IT8N2
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Ote kertoo karua kielta siit4, kuinka ajattelua ohjaa kustannustietoisuus. Asiakas halutaan pois oman
osaston palvelujen piirist4, koska hén tarkoittaa kuluja. Keskidssé ei talloin ole taata asiakkaalle
parhaita mahdollisia palveluita. Seuraava ote avaa sitd, kuinka yhteinen budjetti ja raha voisivat

edistda yhteistyota ja keskindista auttamista:

“Siis meilld on tdssd ihan omimmassa yksikossd varmaan sillai, ettd tieddn itsekin auttavani,
jos on vaikea paikka. Silla lailla itsekin on koettanut joskus tarjota jollekin apua ja muuta,
mutta nama rahapussitkin pitaisi olla néin, jotta se olisi oikeata yhdessa tekemista. Silloin

valtyttaisi viimeinkin niistd, ettd kuka maksaa, ja mitd maksaa?” /T5N3

Johdon taholta koetaan tyontekijoiden mukaan kaksoisviestintdd. Toisaalta johto viestittaa, etta
padasia on palvella asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla hanen tarpeidensa mukaisesti
budjettirajoista valittamatta, koska kyseessd ovat kuitenkin yhteiset rahat. Toisaalta kuitenkin
budjettien ylityksista pitaé antaa selvityksid. Tyontekijat kokevat tdman ristiriitaisena ja varmistavat
mieluummin oman selustansa pysymalla omassa budjetissaan kuin tekeméll& joustavia, budjettirajat

ylittavié ratkaisuja.

5.3.5 Tiedonkulku

Tiedonkulun haasteiksi nostaisin tyéntekijoiden esille nostamat asiat liittyen linjausten ja kriteerien
viestintddn, toisten tyon tuntemiseen sekd tietojérjestelmiin. Ndma ovat hyvén yhteistyon
ulottuvuuksia, jotka liittyvat instituutiossa johtamiseen. Johtajan tehtavéana on keratd ja jakaa tietoa
omassa organisaatiossa tapahtuvan yhteistyon helpottamiseksi. Hanen on myos yritettdva vaikuttaa
instituutiotasolla paatettaviin viestinndn kanaviin, rakenteisiin ja jarjestelmiin, jotka vaikuttavat
tiedonkulkuun h&nen omassa organisaatiossaan. Erilaisten viestintdkanavien ja keinojen olemassaolo
vaikuttaa siihen, millaista tietoa jaetaan ja kuinka paljon (Atwater & Bass 1993, 52).

Instituutiotasoisessa viestinnan suunnittelussa ja koordinoinnissa on joitakin haasteita.

Esimiestason ja johdon yhteisty6std puhuttaessa esiin tulivat jo silld tasolla tehtyjen linjausten ja
kriteerien viestinnan haasteet. Viestinta ei ole yhtendista ja esimiesten kesken yhdessa suunniteltua.
Tyontekijat kokevat, ettd kaikkia ei ole informoitu tehdyistd linjauksista. Tdéma tulee esille

Seuraavassa.
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“Mutta kun se on juuri se, ettd mind kuulen sen heiddin tyontekijoiltd, ettd he vihdin kuin
ilmoittaa minulle. Ja min& olen ihan, ettd min& en nyt tieda mitdan. Nyt min& vaan ajattelen,
ettd joku tulee kertomaan minulle, ettd onko tdmmdinen linjaus tehty? Ruvetaanko sita

Vhteistyotd tekemdcdin, vai onko se yhteistyd sitd, ettd ilmoitetaan vaan sen loppuvan.” [T6N4

Haasteet voivat liittyd joko viestinndn puutteisiin tai vastaanottajien henkilokohtaisiin eroihin. Toiset
sisdistavat tiedon paremmin saatuaan sen kirjallisena toiset taas suullisena. On mahdollista, ettd
viestia ei ole ymmarretty tai sitd ei muisteta. Joka tapauksessa yhteiseen viestintddn tulisi
esimiestasolla kiinnittdd enemman huomiota ja lisatd yhteisty6td viestinnan suunnittelun osalta.
Tiedonkulku ja tiedottaminen koettiin yhteistyon johtamisen kehityskohteiksi Romppaisenkin (2007,
138) tutkimuksessa. Tutkimus nosti esille erityisesti yhteisten tiedotustilaisuuksien tarkeyden (mt.).

Tiedonkulun ongelmiin instituutiotasolla laskisin myds sen, ettd asiakasohjausyksikon tydntekijat
eivat tunne toistensa tydtd. Muiden tyonteon Kriteerit, perusteet, toimintatavat sekd mahdollisesti
palvelupaikat kiinnostivat yleisesti. Niistd haluttiin saada enemmén tietoa, esimerkiksi verkkosivujen
valitykselld. Tiedon jakamisen jdrjestaminen koettiin esimiesten vastuuna. Esimiehet olivat
jarjestaneet yhteisia tilaisuuksia, missa osastot olivat esitelleet omaa toimintaansa, mutta jostain
syysta niité ei ole koettu hyodyllisiksi, eivéatka ne olleet tyontekijoiden mukaan lisanneet ymmarrysta
toisen tyotd kohtaan. Esimiesten ja p&allikdiden toivottiin sisallyttdvan myos uusien tyontekijoiden
perehdytykseen nykyistd enemman tietoa muistakin osastoista. Asiakasohjausyksikdssa on puutteita
myaos ihan perustietojen osalta: tydntekijoiden nimet, yhteystiedot ja vastuualueet eivat ole kaikilla
selvilla. Tyontekijat toivoivat, ettd sisdiset sahkoiset viestintdkanavat palvelisivat heitd edella
mainituissa asioissa paremmin. Na&istd mainittiin sisdinen puhelinluettelo ja Loora. Alla oleva ote

kuvastaa oikean tiedon puuttumista verkkosivuilta:

T2NG6: Loytyyko siitd mitdan tietoa tuolta kaupungin sivuilta, missa olisi yhdessa kohtaa
heidan toimintansa?
T2N3: Aika huonot on ne sivut, mité siella on.

T2NG6: Sekin auttaisi tdssa arjessa, kun olisi semmoinen.
TyoOntekijoiden mukaan tietojarjestelmat toimivat yhteistyon esteend asiakastietojen jakamisen ja

siten asiakkaan tilanteen tasalla pysymisen nakokulmasta. Eri tietojarjestelmat tai eritasoiset oikeudet

tietojarjestelmissé aiheuttavat yhteisty6lle haasteita, kuten tyontekijé kertoo:
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“Ja kun meilld on eri tietojdrjestelmdt ja eri kohdissa eri oikeudet, niin me ei nihdd niitd
tietoja tuolta Pegasoksesta. Ne on sellaisia tilanteita, etta siina ei ole muuta vaihtoehtoa kuin
sitten se yhteistyo heiddin kanssa.” [TAN2

Koska osastot toimivat osittain eri tietojarjestelmissa, ei kaikilla ole mahdollisuutta tarkistaa
asiakkaan nykytilannetta sitd kautta ja saada tarpeellista tietoa yhteisen asiakkaan asioiden

hoitamiseen.

5.4 Yhteenveto tuloksista

Asiakasohjausyksikon tyontekijat madrittelevat yhteistyon késitetasolla asiakkaan asioiden yhteisena
hoitamisena useamman asiantuntijuuden avulla. He néakevat, ettd tarve yhteistyolle nousee
pirstaleisesta palvelujarjestelmastd. Kaikki ovat yhtd mielta siitd, ettd asiakkaan asioita ei saada
hoidettua kokonaisvaltaisesti ilman yhteistyota. Yhteistyd nahdaankin merkityksellisessa roolissa
oman tyon tekemisessa ja sen edut tiedostetaan hyvin. Yhteistyon edut nahdaén niin asiakkaan, oman
tyon kuin yhteiskunnankin nékokulmasta. Lisaksi yhteistyd ndhdaan innovatiivisten ratkaisujen

mahdollistajana.

Tyontekijoiden kertomukset heréttavat kuitenkin kysymyksen siitd, millaiseksi he mieltavat
tarpeellisen yhteistyon asiakasohjausyksikon sisalla ja millaisena yhteistyd toteutuu télla hetkella.
Yhteistyd nayttaytyy toisinaan ainoastaan yhteydenpitona ja tietojen vaihtona. Anneli Pohjolan
(1999, 124) mukaan yhteistydé ymmarretaankin usein vain yhteydenpidoksi, vaikka se pitaisi nahda
yhteiseen tavoitteeseen tdhtddvand tekemisend. Haastatteluissa korostuu yhteistyon toteutuminen
usein “pallotteluna” eli keskusteluina siitd, kenelle vastuu asiakkaasta kuuluu. Téll6in yhteistyoksi
maéarittyy asiakkaan ongelman maéritteleminen ja sen perusteella tehtdva vastuunjako. Yhteistyon
tehtdva tuntuukin asiakasohjausyksikossa olevan usein erottava eli yhteisty0 keskittyy oikean tahon
I6ytamiseen, mutta varsinainen tyd tehdaan erilladan (ks. Waldman 1994, 86). Onnistuneidenkin
yhteistyotapausten kuvauksissa yhteistyd méarittyy koordinoinniksi, jolloin jokainen hoitaa oman
toimialueensa tehtévét sen rajojen sisélla (ks. Payne 2000, 27). Talloin yhteistyon tavoitteena on
kuitenkin voinut olla yhteisen kokonaisratkaisun l0ytyminen eli yhteisty6lld on ollut yhdistdva
tehtdva (ks. Waldman 1994, 86). Tehtavien ja toimialueiden yli menevéd - kooperatiivista -
yhteistyoté ei haastatteluiden perusteella organisaatiossa tapahdu eiké yhteistydssa rakenneta jaettua

asiantuntijuutta. Jokainen osallistuu yhteistydbhén oman asiansa edustajana.
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YhteistyGssa korostuu moniammatillisuutta enemmén yli-organisatorinen, osastojen valinen
yhteistyd. Erilaiset koulutustaustat ja ammatit eivét tule esille yhteistydhon vaikuttavina tekijoina.
Yhteistydhon tuntuvat vaikuttavan enemman yli-organisatorisen yhteistyon mukanaan tuomat eri

osastojen erilaiset palvelut, toimintatavat ja padtoksenteon kriteerit.

Tutkielmani perusteella ei voida sanoa, ettd asiakasohjausyksikdssa nékemykset onnistuneen
yhteistyon edellytysten tayttymisestd ja kokemukset yhteistydsta olisivat tdysin samanlaisia. Monet
tyontekijoista kokevat, etta yhteistyd on riittdvan hyvaa. Osalla tyontekijoistda on yhteisty6hon
hyvinkin tunteellinen suhde ja silloin yhteistyon epakohdat korostuvat erityisesti. Jotkut
tyontekijoistd nakevat, ettd yhteistyd on vasta kehittyméssd ja muutamat ovat jo luovuttaneet sen
suhteen. Romppaisen (2007, 136) tutkimus osoitti, ettd toimintakulttuurin muutos organisaatioita
yhdistdesséd vie aikaa. Urpo ja Anita Saralan (1998, 39) mukaan yhteistoiminnallisuuden
kehittyminen vie yleensa kahdesta viiteen vuotta. Asiakasohjausyksikkd on ollut toiminnassa hiukan
yli vuoden ja on selvéd, ettd yhteistydohon liittyy vield haasteita. Kulttuuri kehittyy parhaiten
tavoitteellista ja organisoitua yhteistyota tekemalla (Sarala & Sarala 1998, 92). Tama tyo on selkeasti

viela kesken.

Tarkastelen yhteistyon johtamista tutkielmassani kolmen eri johtamisen osa-alueen kautta: tehtavan
jaihmissuhteiden johtamisena seka instituutiossa johtamisena. Johtamista ja sen onnistumista arvioin
tutkimalla onnistuneen yhteistydn edellytyksien toteutumista. Tutkimuksesta nousi kolme tehtavan
johtamisesta kertovaa hyvéan yhteistyon edellytystd: tavoite, roolit ja vastuut sekd yhteistyon
kéytdnnot. Thmissuhteiden johtamisesta tyontekijat kertoivat yhteistyon ilmapiirin, tuttuuden,
luottamuksen ja vuorovaikutuksen vélitykselld. Instituutiossa johtamisesta kertovia edellytyksié
nousi viisi: fyysinen ymparistd, resurssit, esimiestason ja johdon vélinen yhteistyd, rakenteelliset
tekijat seké tiedonkulku (Taulukko 2.). Kaikkiin johtamisen osa-alueisiin liittyy sek& haasteita etté
mahdollisuuksia. Jotta yhteistyotd saadaan muutettua paremmaksi, tulee johtamisen keskittya
mahdollisuuksiin ja ravita niitd. Haasteet ja ongelmat pitaa ratkaista ja ndannyttaa. (Drucker 1999,
100.)

Yhteistyon johtamisen haasteet ja mahdollisuudet tutkittavassa organisaatiossa

Y hteistydn haasteet korostuvat tutkimuksessani. Tydntekijoiden huomio keskittyy niihin onnistuneen

yhteistyon edellytyksiin, joissa ndhd&én olevan parantamisen varaa. Haastattelut saatetaan kokea
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vapauttavana mahdollisuutena kertoa omaan ty6hon liittyvistd epédkohdista. Haastateltavia
motivoitiinkin osallistumaan tutkimukseen mahdollisuutena tuoda mielipiteensé esille ja vaikuttaa
siten yhteistyon kehittdmiseen (ks. Eskola & Vastaméki 2001, 25). Tydntekijoiden oli myds helpompi
eritell& haasteisiin liittyvia yksityiskohtia kuin sen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. Tamén vuoksi
ne korostuvat analyysissakin. Haasteiden korostuminen saattaa toki kertoa myos itsessédén jotakin
yhteistyon ilmapiiristd ja suhtautumisesta yhteistyohon. Ojurin (1996, 123) mukaan kasitykset
yhteistyostd ja sen merkityksesta nékyvét vuorovaikutuksessa. Vaikka yhteistyd nahtiin hyvana ja
merkityksellisena tyomuotona, kaytannon tydssa yhteistyohon tydmuotona liittyi epaluottamusta ja
epéilyksid. Ne kuuluivat tyontekijoiden puheissa. Haasteet saattavat korostua myds siité syysté, etta
yhteistyoté asiakasohjausyksikon sisalla tehdaan vielé verraten vahan.

Asiakasohjausyksikdssa tehdaan yhteistydtd myos onnistuneesti. Juutin (2006, 127) mukaan ryhmén
saavuttaessa tavoitteensa, siitéd tulee kiintedmpi. Y hteistydsséd onnistuneet tyontekijét saattavat tuntea
voimakkaampaa yhteenkuuluvuutta ja koenkin, ettd he ovat yhteistyon ilmapiirin rakentamisen
kannalta avainasemassa. Ja vaikka yhteistyohon tydmuotona liittyy epdilyksid, suhtautuvat useimmat
yhteistyohon positiivisesti ja haluavat tyoskennelld yhdessa asiakkaan parhaaksi. Useat tyontekijat
nékevat myos, ettd onnistuminen on jokaisesta itsestddn kiinni. He ovat usein avainasemassa
yhteistyon kehittamisessd. Vaikka organisaatio on melko nuori, on johtamisella jo rakennettu
mahdollisuuksia yhteistyolle.

Asiakasohjausyksikolld ei ole yhtd, yhteista — yhteisesti ymmarrettya ja jaettua — tavoitetta, joka
ohjaisi yhteistyota asiakastyon tasolla. Ennemminkin yhteistydssa nakyvét yksittaisten tyontekijoiden
omien toimenkuvien tavoitteet. Nama ovat tyontekijoille hyvin selkeét. Yhteistyd muodostuu talldin
vastuiden jakamiseksi eli koordinaatiomaiseksi. Launiksen (1994, 207) mukaan yhteisty® onkin usein
koordinaatiotyyppista silloin, kun sen osapuolet edustavat selvésti jotain osasto- tai ammattiryhmaéa.
Talldin vuorovaikutuksessakin nékyy aina edustajan rooli. Jokaisella on yhteistydssa talléin roolinsa
mukainen kasitys yhdessa kasiteltdvasta asiasta ja siihen ei oleteta muiden puuttuvan. Yhteistydssa
koordinoidaankin talléin téiden liittymistd toisiinsa. (Mt.) Yhteinen p&amadra onkin valttdmaton
edellytys ryhman olemassaololle (Juuti 2006, 121). Y hteistd vastuuta ei muuten synny. Asiakastasolla
yhteistyd muodostuu helposti pallotteluksi, jos yhteinen tavoite ei rakenna yhteistd vastuuta ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Pallottelu ndkyy myo6s asiakkaalle. Vaikka yhteistyon tavoitteena
pidettiin yleisesti parempaa asiakaspalvelua, ei asiakaslahtdisyys siis kuitenkaan ohjannut kaytdnnon
yhteistyotd asiakasohjausyksikdssé. Johtamisen tulisi keskittyd rakentamaan yhteistd ymmarrysté
asiakasohjausyksikon tarkoituksesta seké eri osastojen rooleista tuon tarkoituksen toteuttamisessa.
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Eri osastoissa toimiminen tuo mukanaan yhteistyohon erilaisten toimenkuvien ja pé&atoksenteon
kriteerien rajoja. Namé rajat ovat vahvoja. Tyontekijat tuntevat kuuluvansa omaan osastoonsa
vahvemmin kuin asiakasohjausyksikkéon. Oman tyon tavoitteet ovat selvat ja oman tyon kriteerejé
pyritdédn noudattamaan byrokraattiselle virkamiehelle ominaiseen, tarkkaan tapaan. Jokainen
tyontekija vastaa omasta osa-alueestaan ja sinne ei pééstetd muita eikd rajoista neuvotella. Tamé
nékyy joustamattomuutena Kriteereissé ja padtoksenteossa. Ohjeita noudatetaan ja niitd kaivataan
myos alueille, missé niitd ei vield ole. Luovat yli rajojen menevat ja rajoja venyttavét ratkaisut jatetaan
esimiehille. Yhteistydé muodostuu koordinoivaksi. Launiksen mukaan (1994, 55, 198) erikoistuminen
pilkkoo ammattitaidon ja pirstaleisuutta pyritdédn koordinoimaan kokonaisuudeksi yksityiskohtaisen
ohjeistuksen avulla. Yhdessd kokoonnutaan pd&osin oman ammattirynmén kesken seka
yhteistyojarjestelmien séatelemin tavoin. Ohjeistettu ja erikoistunut ammattitaito suuntaa toimintaa
erillisiin toimenpiteisiin potilaan ja asiakkaan arkieldman kokonaisuuden sijaan. (Mt.) Vahvat rajat
ja joustamattomuus lisadvat osaltaan pallottelua yhteistydssa. Yhteisen tavoitteen tydstdmisen sijaan
yritetddn 10ytaa osapuoli, joka ottaa kopin asiakkaasta. Johtajien olisikin tarked méaaritella, millaista

yhteistyota tyontekijoiden halutaan tekevan. Tama tekisi selvaksi myos rajojen roolin.

Tutustuminen muiden osastojen tyohon ja tyokaytantoihin olisi ensiarvioisen tarkeda yhteistyon
nakokulmasta ja siksi siihen tulisi johtamisessa kiinnittd4d huomiota. Yksi selkeimmista yhteisty6té
nyt hankaloittavista tekijoistd on se, ettei toisten ty6ta, sen kriteereja ja palveluita tunneta. Se tuntuu
aiheuttavan paljon vaarinkésityksia ja lisadvan kynnystd tehdd yhteistyota. Ojurin (1996, 119)
mukaan monet ongelmat yhteistydssa saattaisivatkin selvita silla ettd toisten tyota tunnettaisiin
paremmin. Asiakasohjausyksikossa tyon kaytannot eri osastoilla eivéat ole yhtenevdiset, vaan
jokaisessa osastossa on oma tapansa toimia. Tdysin yhtendisia tyokaytant6ja ei luultavasti ole
mahdollista muodostaakaan. Yhteistyolle voisi kuitenkin olla mahdollista rakentaa yhteiset kaytannot
tai periaatteet helpottamaan yhdesséd tekemistd, kuten tyontekijoiden toimesta esimerkiksi
tavoitettavuuden suhteen ehdotettiin. Huono tavoitettavuus onkin myds monien kohdalla iso
yhteistyon este. Oikeita ihmisia ei 16ydeta ja jos 16ydetaankin, heitd on hankala tavoittaa ja heilta ei

saada vastauksia. Yhteistyoté ei voi syntyd, ellei huolehdita siit4, ettd tyontekijat tavoittavat toisensa.

Yhteisty0 ei toimi talla hetkelld toimintaa ohjaavana arvona, vaikka sen merkitys ymmarretaan. Se
nékyy siind, ettd yhteistd sitoutumista ja halua yhteisty6hon ei organisaatiossa ole. Useimmat
identifioituvat omaan osastonsa, vain harva asiakasohjausyksikon tyontekijéksi. Isommissa

organisaatioissa syntyykin pienempid helpommin osakulttuureita (Kauppi 2001, 139). Juutin (2006,
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121) mukaan ryhmaa ei kuitenkaan ole olemassa, mikali sen jasenet eivét tunne kuuluvansa siihen.
Yhteistyon ilmapiiri ei siis ole tdysin ongelmaton. Y hteisty¢ saatetaan kokea vélttaméattoména pahana.
Sen etuja pohditaan oman tyon ndkdkulmasta ja niitd ei nahda vaadittujen ponnistusten arvoisiksi.
Y hteistyd toteutuu monesti yrityksena saada oma asiakas toisen osaston palveluiden piiriin. Se ei siis
ole asiakkaan ongelman yhdessa tydstamista. Y hteenkuuluvuuden tunteen rakentamista helpottaa, jos
yhteistyon tavoitteet tukevat tai tdydentdvéat organisaation tavoitteita. (Atwater & Bass 1994, 70-72).
Y hteistydn ilmapiiria voisi olla mahdollista rakentaa yhteisten arvojen méarittelylla ja niita tukevien
yhteisten pelisdéntjen rakentamisella. Esteend oikeanlaisen ilmapiirin kehittymiselle tuntuvat olevan
aiemmat huonot kokemukset. Huonoja kokemuksia ei ole kasitelty ja epdonnistumisten syité arvioitu.
Huonoja kokemuksia ja ongelmia ei voi jattdad huomiotta ja vakavat ongelmat vaativat toimenpiteita
(Drucker 1999, 100). Monesti syytd epéonnistumiseen haetaan muista. Epéonnistumiset
késittelemalla voisi olla mahdollista lisatd myos henkilokohtaista vastuun ottamista. Itsensé

johtaminen on jokaisen tyontekijan vastuulla (Drucker 1999, 183-184).

TyoOntekijat eivat tunne toisten osastojen tyontekijoitd. Osa ei koe tatd ongelmaksi, mutta monet
nostavat tuttuuden puutteen yhteistyon esteeksi. Tuntemattomia kollegoita on hankalampi lahestya,
vaarinkasityksia syntyy herkemmin ja luottamusta ei ole. Luottamuksessa osastojen valilla on
haasteita. TyOntekijat tuovat esille tunteen siitd, ettd toiset eivét arvosta omaa osaamista. Monelta
tyontekijalta tuntuu myds puuttuvan luottamus siihen, ettd he saisivat apua. Tuttuuden puute onkin
monesti luottamuksen puutteen taustalla. Yhteistyd toimii sitd paremmin, mitd paremmin ihmiset
tuntevat toisensa ja luottavat toisiinsa (Clegg ym. 2008, 99). Johtamisessa tulisikin tehda toita sen
eteen, ettd tyontekijat tutustuvat toisiinsa. Organisaatio on suuri ja iso tyontekijamaard tekee
yhteenkuuluvuuden tunteen syntymisen hankalammaksi (Juuti 2006, 126). Tutustumista tulisikin
miettia tapahtuvaksi erityisesti niiden henkildiden kesken, joiden kanssa yhteistyota k&ytannossa
tehd&én. Tutustuminen tapahtuu talla hetkelld vain yhteisten asiakastapausten vélitykselld. Osaa ei
kiinnosta tutustuminen yhteisen asiakastyon ulkopuolella. Siksi tutustuminen tulisi liittaa

mahdollisimman paljon itse tychon ja sen kehittdmiseen.

Vuorovaikutukseen tyontekijoiden valilla liittyy satunnaisia haasteita. Ep&onnistuneita
vuorovaikutustilanteita ei ole aina kasitelty ja ne toimivat kynnyksend uusille yrityksille tehd&
yhteisty6td. Epdamuodollista vuorovaikutusta osastojen valilla on hyvin véhan. Sitd on kaytanndssa
vain yhteisten asiakaskéayntien yhteydessa. Epdmuodollisen vuorovaikutuksen esteend on yhteistyotéa

tukevan ilmapiirin puuttumisen lisdksi oman havaintoni mukaan fyysiseen ymparistoon liittyvat
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rajoitukset. Tyontekijat istuvat kahden pitk&dn kdytavén varrella ja osastoilla on omat taukotilansa.

Epédmuodollista kanssak&ymista ei siis synny luonnostaan.

Resurssit voidaan nahda kahdesta ndkdkulmasta yhteisty6ta haittaavina tekijoina. Tyontekijat tuovat
esille, ettd niukkuus palveluissa ja niihin varatuissa rahoissa toimii esteend yhteistydlle ja
poikkeuksellisille ratkaisuille. Omia palvelupaikkoja sé&&stetadn omille asiakkaille. Hankalille
moniasiakkuuksille ei ole olemassa valmiita paikkoja ja heiddn edessadn tunnetaan riittdmattomyytta.
Henkiloresurssien puute nékyy kuormittumisena ja oman tyon rajaamisena. Kiire ja suuret
asiakasmaaréat nakyvat haluttomuutena lahted yhteistyohon, koska sen koetaan vievan enemman aikaa
kuin asioiden itsekseen hoitaminen. Tyokuormitus sy0 my0s motivaatiota kayttdd aikaa muihin
tutustumiseen ja lisad konfliktiherkkyytta.

Yhteisestd johtajasta ja esimiesten valisesta yhteistydsta huolimatta kaikilla tydntekijoilla ei ole
selkeda kuvaa yhteisista linjauksista. Linjauksista viestiminen ei ole ollut yhteisté ja tieto linjauksista
on saavuttanut toiset tyontekijat toisia aiemmin. Tyontekijat ovat saattaneet kuulla linjauksista toisen
osaston tyontekijoiltd. Linjausten tasapuolisuudesta ei ole oltu varmoja ja se onkin heréttanyt
epailyksia siitd, onko ne todella tehty yhdessa. Linjausten epéselvyys on aiheuttanut tyontekijoiden
valilla hankalia tilanteita. Yhteisiin linjauksiin ja niista viestimiseen liittyykin haasteita, jotka
toimivat yhteistyon esteend. Tyontekijat vastuuttavat esimiehid yhteistyon haasteista talta osin.
Yhteisten linjausten tarpeen taustalla on organisaation mukainen budjetointi, missé jokaisen osaston
kayttamia rahoja seurataan erikseen. Tama toimiikin rakenteellisena haasteena yhteistyolle.
Budjetoinnin rakenne vahvistaa osastojen valisid rajoja, aiheuttaa vastakkainasettelua, pallottelua

asiakkaalla, omien palvelujen suojelua sekd haluttomuutta auttaa muita.

Instituutiossa johtamisen haasteena nédyttaytyvat myos muunlaiset tiedonkulun ongelmat. Toisten
tyon tunteminen liittyy myos instituution johtamiseen. Nyt organisaation ongelmana nayttaytyy se,
ettei toisten tyotd tunneta tarpeeksi hyvin. Tdman voi ndhda niin, ettd esimiestasolla tyota ei ole
koordinoitu tarpeeksi hyvin talta osin. Tiedonkulun osalta tyontekijat nostavat esille myos sen, etta
yksikdssé tyoskennelldadn kahden eri tietojérjestelmén kanssa.
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Taulukko 3. Yhteistyon johtamisen haasteet

TEHTAVA

e Yhteisen organisaatiotasoisen tavoitteen puuttuminen

e Tavoitteiden kokonaisuus ja yhteys toisiinsa hahmottumaton
eV/ahvat rajat ja niiden joustamattomuus

eHalu entista tiukempiin rajoihin

e Ajatukset yhteistyosta erilaiset

eErilaiset tyoskentelyotteet

eToisten tyota ei tunneta

e Yhteisten yhteistyon kéaytantojen ja periaatteiden puuttuminen
eOikean ihmisen l6ytdminen vaikeaa

eVastauksia ei aina saada

IHMISSUHTEET

e Yhteisty0 ei ty6td ohjaavana arvona

e Sitoutumista ja yhteista halua yhteistyohon ei ole

e Huonot, ké&sittelemattomét kokemukset

e Hyviéd kokemuksia ei jaettu

e Toisia ei tunneta

e Ei yleistd halua tutustua toisiinsa

e Tunne epéluottamuksesta

e Luottamuksen puute avun saantiin

e Luottamuksen puute yhteistydhon tydmuotona

e Epéonnistuneiden vuorovaikutustilanteiden késitteleméattomyys
e Palautteen antaminen ja vastaanottaminen ei onnistu

INSTITUUTIO

e Toiminnan resurssien niukkuus

e Henkil6ston resurssien niukkuus

e Tyontekijoiden vaihtuvuus

e Linjauksien puute tai epaselvyys

e Esimiestason vastuuttaminen yhteistyon toimivuudesta
e Organisaatiorakenteen mukaiset, erilliset budjetit

e Linjausten viestinndn haasteet, yhteisen viestinnan puute
e Toisten tyot4 ei tunneta

e Eri tietojarjestelmat
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Yhteistyon etujen ja merkityksen ymmaértdminen tarjoaa hyvat mahdollisuudet yhteistyolle ja sen
kehittdmiselle. Hyvat kokemukset yhteistyosta kertovat siitd, ettd tyontekijoilla on mahdollisuudet
tehdd yhteisty6ta onnistuneesti. Onnistumisten taustalla ovat olleet kyky muodostaa yhteinen,
asiakaskohtainen tavoite sekd kyky ja mahdollisuus olla joustava. Yhteistyén onnistumisen ovat
mahdollistaneet myds kokonaisvaltainen tydskentelyote, luottamus, tuttuus ja toisen tyon tunteminen.
Né&kemykset yhteistyon sujuvuudesta kuitenkin vaihtelevat. Enemmaén yhdessa toité4 tehneet kokevat
yhteistyon sujuvan hyvin. Yhdesséd tekemisen voidaankin todeta olevan paras kaytantd yhteistyon
parantamiseen. Se edistéé toisen tydhon ja sen reunaehtoihin tutustumista, miké taas voi estdd monia
ristiriitatilanteita. Yhteistyd madaltaa kynnysté tehdd yhteisty6ta jatkossakin. Taman voisi tulkita
my0s niin, ettd yhteistydon johtamisen haasteet liittyvat enemmén yhteistyon kokeilemiseen ja

aloittamiseen kuin itse yhteistyon tekemiseen.

Tyontekijét kertovat, ettd samanlaiset tyoskentelyotteet joidenkin osastojen vélilla on tunnistettu ja
ne helpottavat yhdessa tydskentelyd. Tyontekijoilla on kyky pohtia ja arvioida yhteistyon sujuvuutta
ja sujumisen syitd. Tavoittamattomuudesta puhuttaessa tyontekijat tuovat esille ajatuksen yhteisten
pelisddntdjen rakentamisesta. Tama kertoo paitsi kyvystd tunnistaa ongelmia, myds
ratkaisuhakuisuudesta ja vastuun ottamisesta yhteistydon kehittdmisessa. Monet tyontekijat
ymmértavatkin, ettd ilmapiirin rakentaminen l&htee omasta asenteesta ja onnistumiseen voi itse

vaikuttaa.

Osa tyontekijoistd kertoo, ettd he ovat tavoittaneet yhteistydkumppaninsa hyvin ja saavat vastauksia
nopeasti. Joidenkin tavoitettavuus on siis jo hyvélla tasolla. Vuorovaikutus on myds pééasiallisesti
toimivaa ja asiallista. Osa tyontekijdista olisi halukas tutustumaan omiin yhteistybkumppaneihinsa
toisilla osastoilla paremmin sujuvoittaakseen yhdessé tekemistd. Tama kertoo jélleen halusta parantaa

yhteistyota.

Istuminen saman katon alla koetaan hyvéksi asiaksi. Sen koetaan madaltavan kynnysté yhteistyolle
ja se on joidenkin osalta yhdessa tekemisté jo helpottanutkin. Fyysisen l&dheisyyden onkin yleisesti
todettu edistdvan esimerkiksi ystavyyssuhteita (Juuti 2006, 126). Esimies- ja johtotason ratkaisuun
rakentaa yhteinen organisaatio ja muuttaa saman katon alle ollaan siis tyytyvaisid yhteistyon
nékokulmasta. Rakenteellisesti yhteistyota tukevat yhteisessé organisaatiossa toimiminen, yhteinen
esimies seké& Nepsy- ja Nopsa -tydryhmét. Yhteisen esimiehen esimerkki, toimintatavat ja persoona
on koettu mielekk&ana ja hyvéana tapana mahdollistaa parempaa yhteisty6td. Yhteisen esimiehen

vetdmat yli-organisatoriset Nepsy- ja Nopsa -tyéryhméat on myos koettu tyontekijoiden keskuudessa
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melkein poikkeuksetta hyvind rakenteina yhteistyon né&kokulmasta. Ne voidaankin néhda
eréénlaisena pilotointina yhteistyon harjoittelussa. Pilotointi on hyva keino havaita ennustamattomat
ongelmat. (Drucker 1999, 105). Nepsy ja Nopsa ovat toisaalta tarjonneet ratkaisun lukkiutuneisiin
yhteistydtilanteisiin ja toisaalta antaneet esimerkin siitd, kuinka hankalia tilanteita voi ratkaista
joustavasti yli organisaatiorajojen. Esimiestason ja johdon yhteistyon katsotaan toimivan jollakin
tasolla ja esimiesten kiinnostus yhteistyon sujuvoittamista kohtaan tiedetédéan. Yhteisty6ta kehitetaan
esimiestasolla ja siihen liittyvista asioista puhutaan. Esimiehet ovat tyéntekijoiden kertoman mukaan

tehneet yhteisia linjauksia yhteistyota helpottaakseen.

Taulukko 4. Yhteistyon johtamisen mahdollisuudet

TEHTAVA e Asiakas ajatellaan toiminnan keskioon

eHyva ymmarrys yhteistyon eduista ja merkityksesta
eOman tyon tavoite kaikille selke&

eHalua rajoissa joustamiseen

e Yhteisty0 synnyttéd yhteistyota

e Osalla samanlaiset tyoskentelyotteet

e Osa tyOntekijoista hyvin tavoitettavissa

e Kykya arvioida yhteistyon toimivuutta ja toimimattomuutta
eHalua kehittad pelisaantoja

e \Vastuun ottamista yhteistyon kehittamisesta

IHMISSUHTEET e Onnistuneet yhteistydtapaukset kertovat jonkinlaisesta tuttuudesta,
luottamuksesta ja yhteisen tydskentelyotteen seké tavoitteen
[6ytamisesta

e Osalla halua tutustua paremmin

¢ Osa tutustunut paremmin

e Tuttuuden puuttuminen ei véistdmatta haittaa yhteistyota

e Ymmarrys omasta vastuusta yhteistyon ilmapiirin rakentamisessa

e\/uorovaikutus padasiassa toimivaa

INSTITUUTIO eFyysinen laheisyys

e Yhteiset linjaukset

e Yhteinen organisaatio

e Yhteinen esimies

e Nepsy- ja Nopsa -tyoryhmét
eEsimiehen johtoryhmétydskentely
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6 JOHTOPAATOKSET

Tavoitteenani oli selvittdd onnistuneen yhteistyon edellytysten toteutumista ja niihin liittyvia
haasteita ja mahdollisuuksia Tampereen kaupungin asiakasohjausyksikdssa. Tarkastelin niita
johtamisen ndkodkulmasta. Johtamisella on jo rakennettu hyvid onnistumisen mahdollisuuksia
yhteistyolle. Yhteistyohon liittyi kuitenkin edelleen paljon haasteita kaikilla johtamisen osa-alueilla.
Tyontekijoiden kokemukset yhteistyosté vaihtelivat organisaatiossa, mika kertoo siita etta eri ihmiset
ovat omaksuneet uuden organisaation, vaatimukset yhteistydstéd ja yhdessa tekemisen kulttuurin eri
tahdissa. Organisaatio on vield melko uusi ja muutosprosessi on selkeésti viela kesken. Tyontekijoille
on annettava aikaa, mutta samalla on sinnikk&é&sti johdettava yhteisty6td. Vanhoista toimintatavoista
pitéisi paastd eroon ja samalla rakentaa jarjestelmallisesti ja jatkuvasti uusia toimintatapoja (Drucker
1999, 90 ja 98). Jo tehdyt johtamisen ratkaisut ovat olleet hyvid, samoin kuin suunnitelmat yhteistyon
mahdollisuuksien lisadmiseksi. Yhteistyon esteend oleviin haasteisiin on kuitenkin hyva kiinnittaa

huomiota.

Tyontekijoilla ei ollut yhtenevaisté kasitysta siitd, millaista yhteistyota asiakasohjausyksikgssé pitaisi
tehda. Asiakasohjausyksikon tarkoitus ei ollut kaikille selked. Nyt tydntekijét tekevét yhteistyotéa
omien vastuidensa ja valtuuksiensa maaraamissa rajoissa. Talloin yhteisty0 jaa helposti pelkastaan
tietojen hankkimiseksi (ks. Launis 1994, 198). Korkeintaan se toteutuu vastuiden jakamisena. Osa
tyontekijoista haluaisi tehdd nykyistd syvempadd yhteistyotd. Yhteistyon onnistumiselle on vield
esteitd niin tehtavan, ihmissuhteiden kuin instituutionkin osalta. Nakemykseni mukaan itseohjautuva
yhteistyd ei ole talla hetkelld mahdollista. Johtopadtokseni on, ettd onnistuneen yhteistyon
johtamisessa on kolme térkedd osa-aluetta (Kuvio 3.). Itseohjautuvuuden mahdollistamiseksi
yhteistyon johtamisen tulisi keskittyd ensin maarittelemaén ja tdsmentdméan yhteistyolle asetettuja
tavoitteita ja odotuksia. Tamén jdlkeen johtajan tulisi huolehtia siitd, ettd tyontekijoilld on
mahdollisuus toteuttaa yhteistyotd odotusten mukaisesti. Tamé tarkoittaa mahdollisuuksien
rakentamisen lisdksi esteiden poistamista yhteistydon ja sen kehittdmisen tieltd. Yhteistyd on
kehittynyt tutkittavassa organisaatiossa parhaiten yhteisty6td tekemalla. Johtajan tulisikin edellisten
liséksi huolehtia, ettd yhteistyon kehittdminen on kaikkien tyontekijoiden tavoite ja mielenkiinnon
kohde.
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3. YHDESSA
KEHITTAMINEN

ONNISTUNEEN
YHTEISTYON
JOHTAMINEN

2. MAHDOLLISUUDET

1. ODOTUKSET

Kuvio 3. Onnistuneen yhteistyon johtaminen

Yhteistyohon liittyvien odotusten tdsmentaminen

Odotukset yhteistyotd kohtaan saattaisivat tdsmentyd, jos johtamisella t&dsmennettéisiin
asiakasohjausyksikon yhteinen tarkoitus ja tavoite. Samalla pitdisi tdsment&d jokaisen osaston rooli
tuota yhteistd tarkoitusta toteutettaessa. Yhteisen pddmaaran ja omien tavoitteiden yhdistelmé on
suorituksen kannalta olennaisen tarkeé (Katzenbach & Smith 1993, 70). Tama tekisi nakyvaksi myos

sen, mika on yhteistyon rooli seka mukanaan tuoma mahdollisuus asiakasohjausyksikdssé. Sen kautta
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olisi myds luonnollista avata muiden tyotd, kriteereitd ja toimintakaytant6ja. Tyontekijoiden tulisi
ymmartad, millaista yhteistyotd heiltd odotetaan. Yhteistd tavoitetta ja sen liittymistd osastojen
tavoitteisiin tyostettéessa olisi hyva madaritella kaikkien roolit ja vastuut. Osana yhteistyon odotusten
maéadrittelya johtajien tulisi huolehtia, ettd tyontekijoille on selvédd millaisia odotuksia rooleissa ja
vastuissa joustamiseen liittyy. Nyt yhteistyota toteutetaan weberildisen virkamiehen ideaalin
mukaisesti niin, ettd jokainen huolehtii tarkasti omasta vastuualueestaan. Odotuksia tasmentamalla
kokonaisuus hahmottuisi nykyistd konkreettisemmin tyontekijoille. Roolien ja vastuiden maéarittely
ja jakaminen auttaisivat ymmartamaan tyoskentelytapojen erilaisuutta ja tiedostamaan toimenkuvien

rajat. Nyt tietdmattomyys liséa ennakkoluuloja.

Odotuksia  tulisi  tdsmentdd myos organisaatiokulttuuria  johtamalla.  Maérittelemalla
asiakasohjausyksikon arvoksi yhdessa tekemisen ja yhteistyon seka niitd tukevia arvoja, olisi
tyontekijoille selkeampad, millaista kayttdytymistd ja toimintatapoja heiltd odotetaan.
Organisaatiokulttuuri méérittelee haluttua k&yttdytymistd ja sen tulisi ohjata kohti yhdessa
toimimista. Odotuksia voisi tdsmentdd maarittelemalla kirjallisesti yhteisia pelisdant6ja tai

toimintakaytantoja. Talloin odotukset eivat voisi jaada tulkinnanvaraisiksi.

Odotusten td&smentdminen vaatisi sekd tehtdvan ettd ihmissuhteiden johtamista. Johtamista pitéisi
tapahtua myos instituutiossa, silla kaikkien asiakasohjausyksikon kanssa tyota tekevien tulisi myos
ymmartad sen tavoitteet sekd toiminnan ettd yhteistydn osalta. Odotuksia tdsmentamalla olisi

mahdollista valttaa eparealistisia odotuksia, turhautumisia ja vaarinkésityksia.

Yhteistydmahdollisuudet vastaamaan odotuksia

Odotusten tdsmentdminen ei yksin riittaisi. Yhteistyotd on kyettava tekemaan silla tasolla kuin sita
odotetaan tehtdvan. Tdma tarkoittaa, ettd yhteistyolle on varmistettava mahdollisuus toteutua
odotetun kaltaisena. Johtajien tulisi huolehtia, ettd tyontekijoillda on mahdollisuus onnistua.
Mahdollisuuksien rakentaminen ja esteiden poistaminen tarkoittavat tehtdvdn johtamista
organisaation sisalld, mutta ennen kaikkea instituutiossa johtamista. Johtajan on mahdollistettava

myos yhteistyon ilmapiirin syntyminen.

Yhteistyon ilmapiirin syntymiselle on hyvét edellytykset, koska tyontekijat istuvat fyysisesti
lahekkéain. Johtajat voisivat miettid, kuinka edistdd epadmuodollista kanssakdymista yhteistyota

tekevien tyontekijoiden vélilla lisatdkseen tutustumista. Toisten tunteminen auttaisi luottamuksen
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rakentumisessa. Yhteisten arvojen, pelisaantojen ja toimintakaytantdjen rakentaminen voi toimia
my6s mahdollistajana. Itseohjautuvuus ei ole mahdollista ilman vahvoja, ohjaavia arvoja ja arvot ovat
osa organisaatiokulttuuria. Jos itseohjautuvuutta odotetaan, tulisi sen mahdollistamiseksi maaritella

organisaation arvot.

Erityisesti johtajien tulisi keskittyd instituutiossa johtamiseen poistaakseen esteité ja rakentaakseen
mahdollisuuksia yhteistydlle. Heidan tavoitteenaan tulisi olla toimintojen ja rakenteiden integrointi
ylatasolla tai ainakin varmistaa esimies-, johto- ja suunnittelijatason valinen riittava yhteistyd. Tiedon
pitéisi kulkea, linjaukset tehd& yhteistyossa ja budjetoinnin sek& resursoinnin pitdisi olla yhteistyota
tukevaa. Jos tavoitteena on kooperatiivinen yhteistyo, tarkoittaisi se luultavasti joustavaa, yli
organisaatiorajojen menevaa budjetointia. Yhteistydbn mahdollistaminen saattaisi tarkoittaa myods
organisaation madaltamista (Sarala & Sarala 1998, 170). Sekd toiminnan ettd henkilokunnan
resurssien tulisi olla riittdvét ja tukea ajatusta yhteistyon tekemisestd. Jos yhteistyon tehtdvé nahdaan
erottavana eli yhteistyolla pyritadn ratkaisemaan asiakkaasta vastuussa oleva taho, tulisi senkin olla

kaikille selvaa ja rakenteiden tdman odotuksen mukaiset.

Yhdessa kehittyminen ja kehittaminen

Johtajan rooli yhteisty6ssa ja sen kehittdmisessé on tarked. Yhteisty6té ei tapahdu ja se ei kehity, jos
tyontekijat eivat ole hyvaksyneet ja sisdistaneet yhteistyon ajatusta. Johtajan tehtéva onkin rakentaa
halua yhteistyohon. Sitd han voi tehda nayttdmalla esimerkkia, motivoimalla, tarjoamalla tukea ja
osoittamalla kiinnostusta. T&ta tapahtuukin jo. Johtajan tulisi tehd&d selvéksi, ettd onnistuneen
yhteistyon tekeminen on kaikkien vastuulla, ei vain johtajan. Yhdessé tekemista opetellaan ja siina
kehitytddn yhdessa. Tutkimus kertoi selkeésti, ettd yhdessa tekeminen on paras keino voittaa haasteet

ja rakentaa uusia mahdollisuuksia yhteistyoélle.

Yhdessa kehittymistd tukeakseen johtajan tulisi huolehtia, ettd onnistumiset ja epdonnistumiset
késiteltdisiin asianmukaisella tavalla. Nyt onnistumiset eivat saa riittdvasti huomiota ja
epdonnistumisia ei kasitelld organisaatiossa. Onnistuneet yhteistyotapaukset tulisi purkaa ja niista
olisi hyva kertoa myos muille. Johtajan tulisi huomioida onnistumiset positiivisesti. Epdonnistumiset
tulisi kasitella asianosaisten kanssa, jotta I0ydetddn yhteistyon haasteet ja pystytdan kaantaméaan ne
mahdollisuuksiksi. Vain kasittelemalla epdonnistumiset ja haastavat tilanteet on mahdollista padsta

eteenpéin ja kokeilla yhdessa tekemista uudelleen. Nyt monet luovuttavat epdonnistumisten jalkeen
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ja huonot kokemukset jd&vét yhteistyon esteiksi. Kokonaisuudessaan esimiesten huomio yhteistyolle
kertoisi sen tarkeydesté organisaatiossa ja osoittaisi, ettd esimies tukee hankalissa tilanteissa.

Johtajan tulisi antaa vastuuta yhteistyon kehittdmisestd tyontekijoille. Osallistuminen ja itse
tekeminen luo vahvempaa sitoutumista ja prosessissa tutustumista tapahtuu luonnollisesti.
Tyontekijat voisivatkin kesken&an esimerkiksi méaaritella arvoja, luoda pelisédantdjé jne. Tama lisaisi
kanssakéymistd myos niiden tyontekijoiden vélilla, jotka tekevat vain véhan toitd yhdessd. Tassa
tyoskentelyssa voisi olla hyodyllista hyodyntdd positiivisesti yhteistydhon suhtautuvia ja jo

yhteistydssa onnistuneita ns. yhteistyon agentteina.

Y hteisty0 on tuskin koskaan ongelmatonta, siksi sen johtamisen tulee olla jatkuvaa, suunnitelmallista
ja osa muuta johtamista. Johtajan tehtdva on viestid selkeésti, mitd tyontekijoiltda odotetaan ja
mahdollistaa odotusten tayttdminen. Yhteistyén ilmapiiri vaatii lisdksi yhteistyotd tukevia arvoja
ohjaamaan toimintaa. Vain siten tyontekijat voivat toimia yhteisty6ssa itseohjautuvasti ja onnistua
siind. Yhteisty6td on mahdollista oppia, samoin kuin johtamista. Haasteet yhteistyGssa tai
johtamisessa eivéat siis tarkoita sitd, ettei onnistunut yhteistyd ja sen hyva johtaminen olisi
mahdollista. Muutokselle on annettava oma aikansa, mutta se vaatii sinnikkaita ponnisteluja eika

tapahdu itsestddn. Onnistumiset toimivat prosessissa polttoaineena ja auttavat jaksamaan eteenpéin.

Tutkimuksen teosta

Moniammatillisuus ja yhteistyd ovat arkipaivaa ja vélttamattomyys sosiaalitydssd. Sosiaalityon
nakokulmasta koen, ettd yhteistyon onnistuessa asiakkaan on mahdollista saada paremmin tarpeitaan
vastaavia palveluja ja kuntoutua siten nopeammin. Yhteiskunta voi myos yhteistyon avulla sdastaa
resursseja paéllekkaistd tyotd poistamalla, palveluita asianmukaisemmin kayttaméalld seké&
innovatiivisia ratkaisuja tuottamalla. Sosiaalityontekijoille yhteistyd voi ndyttaytyd mahdollisuutena
kehittdd omaa asiantuntijuuttaan. Yhteistyon toimivuudesta, toimimattomuudesta ja niiden syista
tiedetdédn jonkun verran ja usein mainitaan ettd johtaminen on yksi tarkeimmista - ellei tarkein tekija-
onnistuneen yhteistyon taustalla. Tdman vuoksi halusin tutkia yhteisty6td nimenomaan johtamisen

nakokulmasta.

Kéytannon kosketukseni tutkittavaan organisaatioon auttoi minua prosessissa valtavasti. Olenkin
tutkittavalle organisaatiolle kiitollinen heidén tarjoamastaan mahdollisuudesta harjoitella ja tehda

tutkimusta kyseisessa organisaatiossa. Organisaatiossa harjoittelu esti minua suhtautumasta
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aiheeseen kylmén teoreettisesti ja auttoi tiedostamaan konkreettisten asiakastilanteiden

haastavuuden.

Tutkielman tekeminen on ollut opettavainen prosessi. Koska aihe on ollut kiinnostava, olen
kamppaillut koko prosessin ajan rajauksen kanssa. Matkan varrella olen kohdannut monia
mielenkiintoisia aiheita ja kasitteitd (asiantuntijuus, rajatyd, organisaatiokulttuuri, byrokratia,
dialoginen vuorovaikutus jne), jotka ovat vieneet hetkellisesti mukanaan. Prosessin myotd olen
oppinut siis paljon my6s tutkielmani aiheen ympariltd. Olen joutunut tekemdan valintoja minua
kiinnostavien aiheiden vélill4. Rajaustani ei ole helpottanut se, etta tutkielmassani on ikaan kuin kaksi
aihetta: yhteisty0 ja johtaminen, jotka molemmat olen halunnut maaritell& riittavalla tarkkuudella.
Ohjaajani ja seminaarin tarjoama tuki ovat auttaneet minua tarkentamaan ja rajaamaan tutkielmani

toteutettavaan mittakaavaan.

Rajauksen haasteellisuutta lisasi myos se, ettd ryhméhaastatteluissa kéyttamani teemarunko oli laaja.
Tutkielmani toteuttamista olisi helpottanut haastatteluiden keskittdminen selvarajaisemmin tiettyyn,
ennalta valittuun aiheeseen eli tutkimusongelmaan. Jari Eskola ja Juha Suorantakin (1998, 162)
ohjeistavat miettimaan tutkimusongelman tarkkaan ennen kuin aineistoa keratadan. Toisaalta nyt sain
tutkittavalle organisaatiolle tietoa myds tutkielmani ulkopuolelta. Tyémaaraa lisasi paitsi aineiston
laajuus, my0s sen madrd. Yhdeksédn ryhmahaastattelua oli valtava aineisto kasiteltavaksi.
Haastattelujen mééaran rajaaminen olisi helpottanut tyoméaéaraa. Pitdmalla kaikki haastattelut mukana
tutkielmassani, sain kuitenkin tutkittua yhteisty6td koko organisaatiossa ja tuotua jokaisen
osallistuneen osaston nédkokulman mukaan analyysiin. Havaitsin aineistossa analyysia tehdesséni
kylldadntymistd, mutta toisaalta jokainen haastattelu toi esille my6s jonkun uuden ndkdkulman

aiheeseen ja vahvisti siten valintaani pitadé ne kaikki mukana.

Olen tyytyvdinen siihen, ettd sain kuin sainkin rajattua tutkielmani toteutettavaan muotoon ja
késiteltyd aineistoni sen mukaisesti. Oppimisprosessi on auttanut minua kehittyméén tutkijana ja
ihmisend. Olen oppinut karsivallisyyttd ja pitkdjanteisyyttd. Tavoitteenani on valmistua
Y hteiskuntatieteiden maisteriksi kevaélla 2016 ja tuo tavoite on saanut minut jatkamaan hankalienkin
vaiheiden yli. Olen tyytyvdinen, etté sain vastaukset tutkimuskysymyksiini. Toivon, ettd pro gradu -
tutkielmani auttaa tutkittavaa organisaatiota ja muita sosiaali- ja terveystyon organisaatioita

yhteistyon kehittdmisessé. Silloin tutkielmani on saavuttanut tavoitteensa.
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Tiedostan tutkielmani vahvan johtamisen ndkokulman. Uskon, ettd se on kuitenkin merkityksellinen
sosiaalityon kehittdmisen ndkokulmasta. Mielestani on tarkedd, ettd myds sosiaalityd tuottaa tietoa
johtamisen nakodkulmasta. Aiheen tutkimista voisi jatkaa muutosjohtamisen tai organisaatiokulttuurin
johtamisen nakdkulmasta. Myos rajatyd ja rajat ovat mielenkiintoinen ndkdkulma, vaikkakin jo
melko paljon tutkittu moniammatillisen yhteistyon johtamisessa. Koska sosiaalityssa korostetaan
asiakaslahtoisyyttd, olisi sosiaalitydon nakokulmasta erityisen mielenkiintoista tutkia sitd, millaisena
yhteisty0 ndyttaytyy asiakkaalle. Tatd voisi tutkia esimerkiksi etsimalla niit4 kohtia, jolloin asiakkaat
kokevat tulevansa pallotelluksi tai putoavat palveluiden valiin. Tdma antaisi yhteistyon johtamiselle
arvokasta tietoa asiakkaan ndkokulmasta niista kohdista, missa tarvitaan entista parempaa yhteistyota.
Yhteisty0 ja sen johtaminen on aiheena mielestani todellakin mielenkiintoinen ja tarjoaa
tutkimuksille aiheita vield runsaasti. Toivon, ettd muutkin innostuvat yhteistydstd ja sen

kehittdmisesta sosiaali- ja terveystyossa.
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7 TUTKIMUKSEN EETTISET KYSYMYKSET JA LUOTETTAVUUS

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan mietinndssa (2009) tutkimuksen eettisyyttd voidaan tarkastella
kolmesta nakokulmasta — tutkittavien itsemaédramisoikeuden kunnioittamisen, vahingoittamisen
valttamisen seka yksityisyyden ja tietosuojan nakékulmasta. Tuomi & Sarajarvi (2009, 125) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa tutkimuseettiset kysymykset korostuvat mm. sen tiedon hankinnan ja
aineiston keradmisen vapaamuotoisuuden vuoksi. Ne tekevét hyvan tieteellisen kaytannon mukaisen
toiminnan vakioimisen mahdottomaksi (Mt.) Eettisen arvioinnin tulisi ulottua tutkimukseen kaikkiin
vaiheisiin ja valintoihin (Rauhala & Virokannas 2011, 238-239). Jo tutkimusaiheen valinta on
eettinen kysymys. Aihetta valittaessa on pohdittava, kenen ehdoilla tutkimusaihe valitaan ja miksi
tutkimukseen ryhdytédan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 129.) Olen tutkimusaihetta valitessani
tiedostanut, ettd se on eettisesti herkalla alueella ja riskit hyvan tutkimuksen eettisten periaatteiden
rikkomiseen ovat suuret. Tutkimusaihe on valittu esimiesten kanssa ja sen taustalla ovat organisaation
kehittamispyrkimykset. Aihe antaa puheenvuoron tyontekijoille ja siten heidan nakemyksensa esille
tulo mahdollistetaan aiheen avulla. Koenkin, ettd tutkimusaiheeni on organisaation, esimiesten ja

tyontekijoiden vuoropuhelun mahdollistava.

Vahingoittamisen valttdminen

Minulle on ollut ehdottoman térke&d, ettd tutkittavien anonymiteetti sailyy, vaikka tutkittava
organisaatio onkin tunnistettava. Tutkielmastani ei saa aiheutua haittaa organisaation ihmisille,
ihmissuhteille, yhteistydlle tai johtamiselle (ks. Tuomi & Sarajarvi 2009, 131). Olen kasitellyt
aineistoa kunnioittaen ja objektiivisesti. Tutkimuskysymysten tarkoituksena ei ole etsié virheité ja
osoittaa epdonnistumisia. Painvastoin tutkimukseni tavoitteena on kunnioittaa organisaation
osaamista ja tilannetta sekd tukea tatad kehityksessaan. Taméan vuoksi olen tehnyt tutkimustani
erityisella tarkkuudella ja huolellisuudella. Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio on tunnistettava
ja tutkielmani ei saa vahingoittaa organisaatiota eikd sen mainetta. Painvastoin tavoitteenani on, etta
tutkittava organisaatio hyotyy tutkimuksestani. Haluan tarjota uutta ja ainutlaatuista tietoa
organisaation yhteistyon toimivuudesta ja sen johtamisesta. Né&ité tavoitteita vasten organisaatio on
myontanyt minulle tutkimusluvan. Tutkittava organisaatio vastaa itse tutkimustulosten mahdollisesta
soveltamisesta kaytantoon. Tutkimusta varten keréttya aineistoa kdytetddn vain tdhan tutkielmaan ja

tutkittavan organisaation johtamisen ja yhteistyon kehittdmiseen.
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Itsemaaraamisoikeuden kunnioittaminen

Olen suunnitellut ja toteuttanut tutkielmaa yhteistyGssé organisaation esimiesten kanssa, joiden
johtamista tutkitaan. Tutkimukseen osallistuneille tyontekijoille on kerrottu etukateen tutkimuksen
tavoitteet ja menetelmat seka suullisesti ettd Kirjallisesti. Liséksi tutkimushaastatteluiden alussa on
kerrattu, mistd tutkimuksessa on kysymys. (ks. Tuomi & Sarajarvi 2009, 131) Tyontekijat ovat
tietoisia, ettd tutkimustuloksia voidaan kaytt4a organisaation yhteistyon kehittdmiseen. Tutkimukseen
osallistuminen on ollut vapaaehtoista. Jokaisella on ollut oikeus ja&da pois tutkimukseen liittyvista
haastatteluista. Tutkimuksen teettaneilla esimiehilla on ollut mahdollisuus lukea ja kommentoida

tutkielmani ennen sen julkaisemista.

Yksityisyys ja tietosuoja

Aineiston keruussa ja kaésittelyssd olen pyrkinyt huolellisuuteen ja hienotunteisuuteen. Olen
anonymisoinut aineiston. Kaikki osallistujat ja&vat nimettomiksi eika tutkielmassani esiin tuoduissa
havainnoissa yksiloidd osastoa, missd havainto on tuotettu. Kaikessa aineiston kasittelyssa olen siis
huomioinut tunnistamisen mahdottomaksi tekemisen. (Rauhala & Virokannas 2011, 242 ja 251)
Sailytén aineistoa sahkdisessa muodossa salasanoin suojattuna kahdessa eri paikassa. Tutkielman
tyostovaiheessa séilytin aineistoa paperisena versiona lukitussa tilassa. (ks. Kuula 2013, 64 ja 113-
115; Miékinen 2006, 116.) Tutkielman valmistuttua héavitin paperisen version aineistosta

asianmukaisella tavalla.

Tiedon julkisuus

Tieteellisen tiedon julkisuus on Tuomen & Saarijarven (2009, 126) mukaan yksi Mertonin vuonna
1957 maddrittelemistd tieteen eetoksen perusnormeista. Tutkielmani julkaistaan elektronisena
Tampub- julkaisusarjassa, jolloin se on kaikkien luettavissa ja hyddynnettdvissd (ks. Rauhala &
Virokannas 2011, 241; Maikinen 2006, 121). Sosiaalityon tutkimuksen tavoitteena tulisi aina olla
my0s tulosten hyddyntdminen yhteiskunnan hyvinvoinnin ja kehityksen kannalta (Kananen 2008,
133). Olen pyrkinyt toteuttamaan tutkielmani niin, ettd vaikka sen kohteena on yksittdinen
organisaatio, niin sen tuloksia olisi mahdollista hyédyntdd myds muissa sosiaali- ja terveysalan
organisaatioissa. Taysin vastaavaa tutkimusta ei ole aiemmin tehty eli tutkielmani tarjoaa
ainutlaatuisia nakokulmia. Tutkielmani on tehty yleisesti hyvéksytyilla tieteellisilla

tutkimusmenetelmilld ja olen argumentoinut tieteellisen péattelyn sdantéjen mukaan (ks. Tuomi &
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Sarajérvi 2009, 127). Eettisyys koskeekin myos tutkimuksen laatua (Tuomi & Sarajérvi 2009, 127).
Taman vuoksi olen pyrkinyt huolellisuuteen kaikissa tutkielmani osa-alueissa.

Tutkimuksen luotettavuus

Eettisen tutkijan rooliin kuuluu pohtia my0s tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuuden
arviointiin ei ole olemassa yleispatevia ohjeita. Tutkimusta onkin tarkasteltava kokonaisuutena.
Luotettavuutta arvioitaessa on kiinnitettdva huomiota mm. tutkimuksen kohteeseen ja tarkoitukseen,
omin sitoumuksiin tutkijana, aineiston keruuseen ja analyysiin sekéd tutkimuksen raportointiin.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 140-141.) Eskola & Suoranta (1998, 210) sanovatkin, etta laadullisessa
tutkimuksessa arviointi luotettavuudesta pelkistyy kysymykseksi tutkimusprosessin luotettavuudesta.

Olen koko tutkielman teon ajan pitanyt mielessa tutkimukseni tarkoituksen: ndkékulmien tarjoamisen
yhteistyon johtamiseen sosiaali- ja terveystydssa toimiville esimiehille ja johtajille. Tutkielmaani
saattavat lukea my0Os sosiaali- ja terveystyon tyontekijat. Tiedostan, ettd tutkielmaani siséltyy
lahtokohtaisesti ajatus siitd, ettd yhteistyohon liittyy haasteita. Olen huomioinut tdman ja tietoisesti
antanut tilaa myds havainnoille, jotka kertovat yhteistyon toimimisesta ja haasteettomuudesta.

Olen toiminut tutkittavassa organisaatiossa ulkopuolisena tutkijana. Tutkijan roolin lisaksi toimin
harjoittelijana ja suoritin syventdvien opintojen harjoitteluani organisaatiossa. Harjoittelijana
kiinnitin erityistd huomiota siihen, etten ryhméytynyt tai katsonut kuuluvani erityisesti mihink&én
osastoon. Nain sdilytin objektiivisuuteni. Harjoitteluni oli hallinnollista ja keskittyi esimiestason
tyohon. Se mahdollisti ulkopuolisena pysymisen. Toimeksiantajina toimivat organisaation esimiehet.
He antoivat minulle tutkielmani tavoitteet, mutta muuten toimin itsendisesti. Kiinnitin huomiota
objektiivisuuteeni niin aineiston keruuvaiheessa kuin analyysissakin. Tiedostan tutkijana olevani
tutkimusvaline ja siten aina jollakin tasolla subjektiivinen (ks. Eskola & Suoranta 1998, 219).
Persoonani ja kiinnostuksen kohteeni nékyvat varmasti tutkielmassani - aiheen valinnassa,
painotuksissa ja kirjoittamistyylissad. Koen kuitenkin, ettd tutkimukseni tulokset ovat perusteltuja ja
totuudenmukaisia eli kuvaavat yhteistyon todellisuutta tutkittavassa organisaatiossa. (ks. Eskola &
Suoranta 1998, 212.)

Aineistoa on paljon ja se edustaa hyvin tutkittavaa organisaatiota (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85).
Ratkaisevaa ei kuitenkaan ole aineiston koko, vaan kuinka syvéllisia ja kestéva tehdyt tulkinnat ovat

(Eskola & Suoranta 1996, 39). Laadullinen tutkimus ei tavoittele tilastollisia yleistyksid, vaan se
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pyrkii kuvaamaan ilmi6ta tai tapahtumaa, ymmartaméan toimintaa tai antamaan teoreettisesti
mielekkaan tulkinnan jollekin ilmidlle. Onkin tarke&a, ettd henkilot joilta tietoa kerdtadén joko tietavéat
tutkittavasta ilmidsta mahdollisimman paljon tai heilld on kokemusta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 85) Kerésin aineiston tyontekijoiltd, jotka tekevét konkreettista yhteistydsta ja joilla on siis

kokemusta yhteistyon haasteista ja mahdollisuuksista k&ytdnngssa.

Tutkijan lahtokohdat nakyvét aina hanen tulkinnassaan tutkittavasta aihepiirista ja hén tuottaakin
omanlaisensa tutkimuskohteen (Granfelt 2001, 101-102). Taméan vuoksi analyysin arvioitavuuteen ja
toistettavuuteen on kiinnitettdva huomiota luotettavuuden ndkékulmasta. Pyrin kattavaan analyysiin,
niin etteivat tulkintani perustuisi satunnaisiin poimintoihin, vaan kuvaisivat aineistoani laajemmin
(Méakeld 1990, 53). Rakentamalla analyysirungon ja nostamalla aineistosta esiin teemoja, pyrin
lisddmaan analyysin arvioitavuutta ja toistettavuutta (Makelda 1990, 53). Raportoin tutkielmani

mahdollisimman selkeésti ja yleisten, hyvien tutkielmakéaytantdjen mukaisesti.
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LIHTTEET

Liite 1. Tutkittavien koulutukset ja nimikkeet

39 henkil6a
9 ryhmahaastattelua, ryhmien koot 2-7 hl6a

SOSIAALIALA:

YTM, sosiaalipolitiikka
Sosiaaliohjaaja

Sosionomi

Sosionomi AMK & ylempi AMK
YTM, sosiaalityd
Sosiaalihuoltaja

Kodinhoitaja

Nuorisotydn tutkinto, Nuorisotyontekija
Koulunkdynnin avustaja
Paivahoitaja

Diakonia

Avotyon- ja laitostyon tutkinto
Vajaamielishoitaja

TERVEYDENHUOLTO:

Lahihoitaja

Terveydenhoitaja

Sairaanhoitaja (eri alat - psykiatrinen, vanhustyo, gerontologinen)
Muistihoitaja

Kuntohoitaja

Apuhoitaja

Psykoterapeutti

MUU:

Tradenomi
Parturi-Kampaaja
Keittaja

TyoOnohjaaja
Kauppateknikko
Ravintola-alan koulutus
Opettajan pedagogiset
Erityispedagogiikka
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Liite 2. Haastattelun teemarunko
1(8)

YHTEISTYO

Miten kuvailisitte yhteistyota?

Millaista yhteistyota teette?

Miksi yhteisty6ta tehdaan?

Kenen kanssa teette yhteistyota?

Kuinka yhteistyota tehdéaan konkreettisesti (puhelimitse, sahkodpostilla,
tapaamiset jne)?

Onko itsestaan selvaa, etta tydénne pitaa sisallaan yhteistyota? Kuinka
merkittava osa se on tyétanne?
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Liite 2. Haastattelun teemarunko
2(8)

ONNISTUNUT YHTEISTYO

Miten kuvalilisitte onnistunutta yhteisty6ta? - Mista tietaa, etta yhteistyd on
onnistunut?

Onko teilla mielessé esimerkkeja?

Mit& silloin on tapahtunut/tapahtui?

Mité siné olet tehnyt/teit, jotta yhteisty6 onnistui?

Mitd muut ovat tehneet/tekivat, jotta yhteistyd onnistui?

Miksi yhteistyd yleenséa onnistuu, jos onnistuu? - Mik& auttaa yhteistydn
onnistumisessa? Mika on tarkeinta?

Mit& muuttaisitte tai ehdottaisitte, jotta yhteistyd sujuisi paremmin
asiakasohjausyksikdssa?
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Liite 2. Haastattelun teemarunko
3(8)

EPAONNISTUNUT YHTEISTYO

Miten kuvalilisitte epaonnistunutta yhteisty6ta? - Mista tietaa, etta yhteistyd
on epaonnistunut?

Onko teilla mielessa esimerkkeja?

Mit& silloin on tapahtunut/tapahtui?

Teitko jotakin, joka vaikutti yhteistydn epéaonnistumiseen?

Tekikd joku muu jotakin, joka vaikutti yhteistydn epaonnistumiseen?

Miksi yhteisty6 yleensa epaonnistuu, jos epaonnistuu? - Mika estaa
yhteistyén onnistumisen?

Mita ehdottaisitte tai muuttaisitte, jotta sudenkuopat valtettaisiin
asiakasohjausyksikossa?
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Liite 2. Haastattelun teemarunko
4(8)

MONIAMMATILLISUUS JA YHTEISTYO

Miten ymmarratte moniammatillisuuden? Mika tekee tydsta
moniammatillista? Mité siihen liittyy?

Nakyvatkd mielestanne erilaiset ammatti- ja koulutustaustat tai roolit
asiakasohjausyksikon yhteistydssa ja jos, niin miten? (kieli, termit,
ammatillinen kulttuuri, tyon tavoitteet/lahestymistavat)

Onko erilaisista ammateista/rooleista mielestanne hyotya yhteistydlle ja jos,
niin miten?

Onko erilaisista ammateista/rooleista haittaa yhteistyélle ja jos, niin miten?
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Liite 2. Haastattelun teemarunko
5(8)

JOHTAJUUS

Mita on johtajuus?

Kuvaile hyvaa johtajuutta.

Enta mita on huono johtajuus?
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Liite 2. Haastattelun teemarunko
6(8)

YHTEISTYON JOHTAMINEN - ASIOIDEN JOHTAMINEN

Miksi asiakasohjausyksikk® on olemassa? Mitka ovat sen tyon tavoitteet?

Miksi oma tydtehtavanne on olemassa? - Mitk& ovat oman tyénne
tavoitteet? (Ymmarrys, oikeus, tarkeys, innostuneisuus)

Onko teille selvaa, mitkad ovat muiden asiakasohjausyksikéssa
tydskentelevien tavoitteet - Mitéa ne ovat?

Tiedattekd, milloin teidan tarvitsee tehda yhteistyota?

Kun teette yhteisty6ta, keskusteletteko yhteistyon tavoitteista?
(Onko yhteistyohon osallistujilla omat tavoitteet vai rakennatteko yhteisen
tavoitteen? Onko yhteisen tavoitteen |6ytaminen helppoa? Miksi?)

Kun teette yhteisty6ta, ovatko vastuut selkeét? Onko selvad, kuka tekee
paatokset vai teettekd ne yhdessa?

Onko organisaatiorakenne mielestanne toimiva? Tukeeko se yhteisty6ta?
Miksi?

Onko organisaatiossanne joitakin kaytantoja, jotka tukevat tai estavat
yhteisty6tad? Miten se toimisi paremmin?

Kuinka te kommunikoitte ja olette yhteydessa asiakasohjausyksikén muiden
tyontekijoiden kanssa? Liittyyko yhteydenpito aina vain tyasioihin vai onko
epamuodollistakin yhteydenpitoa?

Onko esimiehenne kiinnostunut yhteistydn onnistumisesta? Miten se nakyy?
Nostaako hén esille onnistumisia?
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Liite 2. Haastattelun teemarunko
7(8)

YHTEISTYON JOHTAMINEN - IHMISSUHTEIDEN JOHTAMINEN

Mihin tiimiin/organisaatioon katsotte kuuluvanne? Miksei koko
asiakasohjauksen organisaatioon?

Kuvailisitteko organisaationne ilmapiiria avoimeksi? Miksi/Miten se nakyy?

rippumatta kenelté apua tarvitsette? Miksihan?

Onko teilla sellainen olo, etta saatte aina apua tarvitsemassanne asiassa

Haluatteko itse auttaa keté tahansa organisaationne jasenta? Miksi?

Voisiko avoimuutta, luottamusta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta
organisaatiossanne lisata jotenkin? Kuinka?

Onko organisaatiossa mielestanne kasittelemattomia konflikteja? Tai
kasiteltyjakin konflikteja, jotka kuitenkin vaikuttavat ilmapiiriin?

Kuinka organisaatiossanne konfliktit kasitellaan?

Kannustaako esimiehenne teité yhteistydhén? Jos niin, miten?

Estaako esimiehenne yhteistyén onnistumisen? Jos niin, miten?

Toimiiko esimiehenne mielestanne hyvana esimerkkind yhteistyon
tekemiselle? Miksi ja miten?

Saatteko esimieheltdnne tukea yhteistyéhon? Millaista?

Sanoisitteko, ettd yhdessé tekeminen kuuluu organisaationne arvoihin?
Miksi?
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Liite 2. Haastattelun teemarunko
8(8)

ORGANISAATIO

Mitka tahot/toiminnot ovat tarkeimpia asiakasohjausyksikon sisdiseen
yhteistyohon liittyvia “ulkopuolisia” tahoja? Miten ne konkreettisesti liittyvat
yhteistyéhon?

Mitka tahot/toiminnot vaikuttavat eniten yhteistydn onnistumiseen? Miten?

Enta haittaavatko tai estavatko jotkin tahot/toiminnot yhteistyon? Miten?

Sanoisitteko, ettd yhdessa tekeminen kuuluu Tampereen kaupungin
arvoihin?
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