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Tédmin Lohjan kaupungin tilaaman opinnédytetyon aiheena on Lohjan nuorten palvelupiste
Ohjaamon yhteensovittavan johtamisen mallin kehittdminen organisaation muutostilan-
teessa. Ohjaamon palvelualustalla eri organisaatiot tarjoavat nuorille ja nuorille aikuisille
matalan kynnyksen palveluja, joiden tarkoituksena on edistdd nuorten tydllistymisté, opin-
toihin ohjautumista seki eri elaménhallinnallisten kysymysten ratkaisemista. Yhteensovitta-
van johtamisen mallin tarkoituksena on parantaa Ohjaamossa toimivien taustaorganisaatioi-
den yhteistyotd, toiminnan laatua ja tuottaa synergiactua.

Ohjaamoon palveluja sijoittavien eri hallintokuntien ja taustaorganisaatioiden muutokset
haastavat Ohjaamotoimintaa tulevien vuosien aikana. Organisaatiomuutosten vaikutusten
ennakointi Lohjan Ohjaamon yhteensovittavan johtamisen malliin on tdimén kehittdmistyon
lahtokohta.

Kehittdmistyon ldhestymistapana on ennakointi. Aineisto on kerétty kolmella teemahaastat-
telulla, yhdelld ryhmé&haastattelulla sekéd opinndytteen tekijan osallistuvalla havainnoinnilla.
Haastatteluissa selvitettiin Lohjan Ohjaamon neljin eri taustaorganisaation esihenkilon na-
kemyksid yhteensovittavaa johtamista edistivistd ja estdvistd tekijoistd organisaatioiden
muutostilanteissa.

Aineistosta tehtyd sisdllonanalyysid hyodynnettiin Ohjaamon esihenkilille suunnatussa tyo-
pajassa, jossa laadittiin Ohjaamon yhteensovittavan johtamisen kehittimissuunnitelma. Ke-
hittdmissuunnitelmassa on huomioitu yhteensovittavan johtamisen mallin heikkoudet ja vah-
vuudet suhteessa ennakoitavissa oleviin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Ty&pajan toteutuksessa
hyddynnettiin ryhmékeskustelumenetelmaa.

Lohjan Ohjaamon yhteensovittavan johtamisen kehittimissuunnitelma on tdméin opinnéyte-
tyon tuotos. Suunnitelmaa hyodynnetddn titd nykyd Ohjaamon johtoryhmaétydssé, toiminnan
suunnittelussa ja kdytdnnon kehittdmistoimissa. Opinndyte voi olla hyodyllinen myos
muille johtamisjérjestelmiddn uudistaville organisaatioille.

yhteensovittava, johtaminen, organisaatiomuutos, yhdyspinnat, ennakointi, kehittiminen,
monialaisuus, yhteistyo
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This study commissioned by the City of Lohja concerns the development of a collabora-
tive leadership model for the One-Stop Guidance Center Lohja during an organizational
transition. Various organizations use the One-Stop Guidance Center service platform for
providing adolescents and young adults with low-threshold services that aim to support
young people in finding employment and seeking education as well as solving various
issues related to life management. The purpose of the collaborative leadership model is to
improve the collaboration of the background organizations that operate at the One-Stop
Guidance Center and the quality of their activities and to produce synergy benefits.

Changes in the various administrative branches and background organizations involved
in providing the One-Stop Guidance Center services are posing challenges to the center’s
activities in the coming years. The starting point for this development work was antici-
pating the impacts of the organizational changes in the collaborative leadership model for
the One-Stop Guidance Center Lohja.

The approach used in this development project was anticipation. Data were collected us-
ing three theme interviews, one group interview, and participatory observations by the
thesis author. The interviews examined the views of the managers of four background
organizations of the One-Stop Guidance Center Lohja on the factors that promote and
prevent collaborative leadership during organizational changes.

The data-driven content analysis was utilized in a workshop aimed at the managers of the
One-Stop Guidance Center, which included preparing a development plan for collabora-
tive leadership. The development plan pays attention to the weaknesses and strengths of
the collaborative leadership model in relation to anticipated threats and opportunities. The
group discussion method was used in implementing the workshop.

The plan for the development of collaborative leadership was produced in this study. The
plan is currently utilized in the work of the One-Stop Guidance Center’s management
group, planning of activities, and practical development measures. This study may also
be useful to other organizations that are in the process of renewing their leadership sys-
tems.

collaborative, leadership, organizational transition, interfaces, anticipation, development,
interdisciplinarity, cooperation
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1 JOHDANTO

Ohjaamot ovat ympéri Suomea sijaitsevia matalan kynnyksen paikkoja, joista alle 30-vuotiaat
voivat hakea ja saada apua muun muassa koulutukseen, tyohon ja arkeen liittyvissd asioissa.
Ohjaamo-toiminta on monialaista ja se linkittdé eri palveluita ja toimijoita yhteen seké toimi-
maan yhteistydssa yhteiselld palvelualustalla. Palveluiden yhdistimisen eli integraation avulla
on pyritty saamaan palveluita saavutettavammaksi ja saumattomammaksi. (Maéttd & Souto

2020, 5-6.)

Ohjaamon toimintaa méaérittdd usein palveluiden taustaorganisaatiot. Ne vaikuttavat paljon sii-
hen, miten kiytannon jérjestelyt Ohjaamossa tapahtuvat ja mihin toiminta painottuu. Valtakun-
nallisesti Ohjaamot tarjoavat erilaisia palveluita erikokoisissa kunnissa. Paikallisten tarpeiden
huomioiminen on Ohjaamon toiminnan kehittdmisessé tarkedd. (Kautto, Korpilauri, Pudas &
Savonmaiki 2017, 16—17.) Tatd opinndytetyotd tehdessdni eri puolilla Suomea toimi noin 70

Ohjaamoa.

Opinndytetyd kohdistuu Lohjan Ohjaamoon ja sen johtamisen malliin. Ohjaamon johtamisen
mallia kuvaan késitteelld yhteensovittava. Silld tarkoitetaan tapaa, jolla voidaan vahvistaa ja
lisdtd monialaista johtamista hallinnonalat ja organisaatiot ylittdvissid toiminnoissa (Peril4,
Halme & Nykénen 2012, 16). Lohjan Ohjaamoa johdetaan yhteensovittavasti, mika tarkoittaa
sitd, ettd Ohjaamon palvelualustalla toimivia, eri hallintokuntien monialaisia nuorten ja nuorten
aikuisten palveluita, toimintaa ja tyontekijoitd johdetaan eri taustaorganisaatioiden kautta. Oh-
jaamossa tyoskentelevit henkil6t ovat oman hallinnollisen taustaorganisaation tyosopimussuh-
teessa. Ohjaamoa tulee silti johtaa kokonaisuutena, jotta arki sujuisi Ohjaamossa tarkoituksen-

mukaisesti. (Sesay 2022, 102.)

Palveluiden yhteensovittamisen idea on se, etté se estdd palveluiden pirstaloitumista. Ohjaamon
kaltaisille yhteensovitetuille palveluille ja palveluohjaukselle on ollut jo pitkdédn kysyntdé pal-
velujdrjestelmien sektoroitumisen vuoksi. Monialaisesti, yhteistyota tekemalld ja saman katon
alla toimimalla vastataan pitkdjdnteisemmin nuorten palvelutarpeisiin. Ei ole nuoren palvelu-
kokemuksen ja tuen kannalta jérkevad, ettd sen takana toimii palvelujérjestelma, jossa keskity-
tddn lyhytjdnnitteisesti siihen, ettd oman sektorin asiat saadaan hoidettua. Pidemmén péalle
téstd kdrsii myds julkinen talous. (Maittd 2017, 8.) Onnistuessaan palveluiden yhteensovitta-

minen tuottaa taloudellisia vaikutuksia ja selkeyttdd monialaista yhteistyotd. Useita palveluja
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tarvitsevien henkil6iden mahdollisuus saada tukea ja apua vaikeutuu monesti hajanaisen palve-
lujarjestelmén vuoksi. Yhteensovittava johtaminen mahdollistaa palveluiden toimivuutta.

(Mattd 2019.)

Ohjaamoiden toimintaa haastavat poikkihallinnolliset haasteet. Tadstd syystid on suositeltavaa,
ettd Ohjaamoiden roolia ja asemaa kirkastetaan palvelujirjestelméssi ja monialaisen yhteistyon
poikkihallinnollisiin haasteisiin etsitdin ratkaisuja. (Valtakari, Arnkil, Eskelinen, Mayer, Ny-
man, Sillanpdi, Spangar, Alander & Yli-Koski 2020, 5.) Organisaatioissa tapahtuvat muutokset
haastavat poikkihallinnollista yhteisty6té ja johtamista entisestddn. Muutosten seurauksena voi
tapahtua henkilovaihdoksia sekd toimintaa ja vastuualueita on usein tarve organisoida uudel-

leen.

Tadmidn opinnédytetyon kehittdmistehtédvin ldhtokohta on tydeldmadssé havaitun haasteen enna-
kointi, mikd toimi my6s kehittimistyon lahestymistapana. Yhteensovittavan johtamisen nako-
kulmasta ennakointi on tarkedd, koska oli odotettavissa, ettd isot yhteiskunnalliset rakenteelliset
uudistukset kuten sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus tulisivat heilauttamaan Ohjaamon
taustaorganisaatioiden rakenteita eri tavoin ldhitulevaisuudessa. Néilld uudistuksilla oletettiin
olevan vaikutuksia myds Lohjan Ohjaamon yhteensovittavan johtamisen malliin. Osa Lohjan
Ohjaamoon sijoitetuista palveluista oli siirtyméssd hyvinvointialueiden hallinnoitaviksi vuoden
2023 alussa, jolloin vastuu sosiaali- ja terveydenhuollon ja pelastustoimen jérjestimisestd siir-
tyy kunnilta hyvinvointialueille (Valtioneuvosto 2022). Toinen odotettavissa oleva tulevien
vuosien uudistus oli TE2024-uudistus, jossa TE-palveluiden olisi tarkoitus siirtyd paikallista-
son hallinnoitavaksi (Tyd-ja elinkeinoministerié 2022b). Télldkin uudistuksella on vaikutuksia

Ohjaamoon, koska TE-toimisto on yksi Ohjaamon taustaorganisaatioista.

Opinndytetyoni tilaaja on Lohjan kaupunki, joka hallinnoi Ohjaamon toimintaa Lohjalla. Loh-
jan Ohjaamoon palveluita sijoittavia taustaorganisaatioita opinndytetyon kehittdmistyon toteut-
tamisen aikana olivat Lohjan kaupunki ja Uudenmaan TE-toimisto. Opinndytetyon valmistu-
misen aikana Ohjaamon toiminta Lohjalla rakentuu Lohjan kaupungin ja Uudenmaan TE-toi-
miston véliseen yhteistydosopimukseen. Opinndytetydon valmistumisen jélkeen Lohjan Ohjaa-
mon palveluita tullaan johtamaan Lohjan kaupungin, Uudenmaan TE-toimiston sekd Léansi-

Uudenmaan hyvinvointialueen organisaatioiden kautta.

Téssd opinndytetydssd Ohjaamon taustaorganisaatioiden muutoksia ja niiden mahdollisia vai-

kutuksia Lohjan Ohjaamon yhteensovittavaan johtamistapaan tarkastellaan Lohjan Ohjaamoon
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sijoitettujen palveluiden esihenkildiden ndkokulmasta. Opinndytetydssa suoritetun kehittdmis-
tyon kohdejoukkona toimi neljd Ohjaamoon palveluita kokoaikaisesti sijoittavan organisaation
esihenkildd. Opinndytetyon tutkimuskysymyksien avulla oli tarkoitus selvittdd Lohjan Ohjaa-
mon esihenkildiden ndkemyksid yhteensovittavaa johtamista edistdvistd ja estdvistd tekijoistd
organisaatioiden muutostilanteissa. Taustaorganisaatioiden esihenkildiden nikemysten ja hil-

jaisen tiedon esille nostaminen oli olennainen osa kehittdmistyo6ta.

Esihenkil6ilta haastatteluiden avulla kerédttyjen tietojen ja havaintojen pohjalta saatiin vastauk-
sia tutkimuskysymyksiin. Haastatteluiden avulla kerdtystd aineistosta muodostui my0ds opin-
ndytetyon aineisto. Aineistoa tdydennettiin havainnoimalla yhtd yhteistyOpalaveria kahden
taustaorganisaation esihenkilon vélilld. Kerétty aineisto analysoitiin sisdllonanalyysimenetel-
mid kiyttden. Analyysi muodosti raamin kehittimissuunnitelmalle, joka laadittiin esihenki-
16ille toteutetussa tyopajassa ryhmikeskustelumenetelméé kayttden. Tydpajassa esihenkildiden
kesken sovittiin yhteistyorakenteista Lohjan Ohjaamon yhteensovittavan johtamisen tueksi

muutostilanteissa. Kyseinen kehittimissuunnitelma on opinnéytetyoni tuotos.

Ty6ssdni toimin Lohjan kaupungilla Ohjaamon toiminnan koordinaattorina. Tehtdavéni on vas-
tata Lohjan Ohjaamon arjen tyon ja toiminnan ohjaamisesta. Toimin timén kehittdmistyon to-
teuttajana. Kuvaan tdssi raportissa opinniytetyon kehittdmistyon 1dhtokohtia ja tarvetta seka
kehittamistyon toteutusta alusta loppuun. Kdytén tietoperustana erilaisia selvityksid ja tutki-
muksia, joita Ohjaamoiden toiminnasta on tehty seké kirjallisuutta yhteensovittavasta johtami-
sesta sekd organisaatiomuutoksista. Tietoperusta kulkee mukana tdméin kehittdmistyon toteu-

tuksen eri vaiheissa.

Parhaiten kehittdmistyon toteutuksesta ja lopputuloksista saa kuvan lukiessaan raportin koko-
naisuutena. Opinndytetyon kehittdmistyostd voi aiheen ajankohtaisuuden vuoksi olla kohdeor-
ganisaation lisdksi hyotyd myos muille samankaltaisesti johdetuille organisaatioille. Kohdeor-
ganisaatio hyotyi kehittdmistyosté, koska sen avulla lisdttiin yhteistd ymmaérrysta tulevien muu-
tostilanteiden vaikutuksista Ohjaamon johtamistapaan. Kehittdmistydssa saatiin esille esihen-
kildiden hiljaista tietoa tutkittavasta aiheesta eri organisaatioiden nakdkulmasta. Kehittdmistyod
vahvisti yhdessé tekemistd ja johtamista. Kehittdmistyon tuotos otetaan kayttoon Lohjan Oh-

jaamossa timén opinndytetyon valmistuttua.
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2 KEHITTAMISTYON TAUSTA

2.1 Ohjaamot

Ohjaamo-toiminnalla on valtakunnalliset perusteet, joissa médritellddn mikd on Ohjaamo,
mitkd ovat Ohjaamon tunnuspiirteet ja tarvittavat osaamisalueet, joita Ohjaamoista tulee 16ytya.
Ohjaamo on alle 30-vuotiaille tarkoitettu matalan kynnyksen monialainen palvelupiste, jossa
tarjotaan tietoa, neuvontaa, ohjausta seké palveluja. Ohjaamo on palveluiden alusta, jossa tar-
jotaan monialaisesti palveluita tyollistymiseen, koulutukseen, eliménhallintaan ja hyvinvoin-
tiin liittyvissd kysymyksissd. Ohjaamojen toimintaan osallistuvien organisaatioiden rooleista ja
hallinnoinnista sovitaan paikallisella tasolla ja toiminnan muotoutumista ohjaavat valtakunnal-

liset tavoitteet. (Tyo0- ja elinkeinoministerio 2018, 2.)

Ohjaamossa tulee voida asioida myds ilman ajanvarausta. Ohjaamossa asioiminen ole velvoit-
tavaa, mutta Ohjaamossa voidaan silti tarjota velvoittavia palveluita. Nuorten osallisuus on kes-
kiossd kaikessa Ohjaamon toiminnassa. Ohjaamon perusteissa mainitaan siitd, ettd Ohjaamot
sitoutuvat tuottamaan seurantatietoa valtakunnallisen ja paikallisen vaikuttavuuden arvioi-
miseksi. Ohjaamoista tulee 10ytyd osaamista neuvoa alle 30-vuotiaita muun muassa palvelutar-
peen arvioinnissa ja palveluohjauksessa, urasuunnittelussa, tyonhaussa, elimén- ja arjenhallin-
nassa, fyysisessd ja psyykkisessid hyvinvoinnissa sekéd toimeentulossa ja asumisessa. (Tyd-ja

elinkeinoministeri6é 2018, 2—3.)

OHJAAMO
Tieto-, neuvonta- ja ohjauspalvelu 15-29-vuotiaille nuorille
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Kuva 1: Kuvakaappaus Ohjaamoiden palvelukokonaisuutta kuvaavasta puusta. Kuva 16ytyy Ohjaamoille suunna-

tuista visuaalisista ohjeista.

Ohjaamo-mallin visiointi alkoi aikanaan eri ministerididen ja tyomarkkinajérjestojen yhteis-
tyond. Taustalla oli kannanotto eurooppalaisen nuorisotakuun toteuttamiseen. Kautto ym.
(2017, 14) kirjoittavat artikkelissaan Ohjaamojen synty ja kehittimishaasteet, etté erilaisten tut-
kimusten (mm. Mééttd & Maittd toim. 2015; Aaltonen, Berg & Ikdheimo 2015) valossa nuorille
suunnattujen julkisten palveluiden todettiin olevan hajallaan sekd koordinoimattomia. Nuorella
on iso riski pudota palveluiden viliin ja syrjdytyd, mikéli hénelld ei ole voimavaroja tai osaa-
mista hakea palvelua usealta eri luukulta. Nuorten kokemusten mukaan oli turhauttavaa asioida
eri viranomaisilla, joiden ei heiddn mukaan koettu katsovan asioita kokonaisuutena. Tuolloin
todettiin, ettd uudenlaiselle matalan kynnyksen palvelumallille oli kysyntd4 ja ministerididen

keskindinen tahtotila oli valmiina. (mt. 2017, 14.)

Tyo- ja elinkeinoministerid, opetus- ja kulttuuriministerid sekd sosiaali- ja terveysministerid
sitoutuivat yhteistyossd Ohjaamojen toiminnan kehittdmiseen. Vuosien 2014-2020 rakennera-
hastokauden Euroopan sosiaalirahaston (ESR) médrirahat tyo- ja elinkeinoministerion hallin-
nonalalta suunnattiin Ohjaamo-hankkeisiin. Tamén lisdksi rahoitusta kohdennettiin Ohjaamoi-
den kehittdmistd valtakunnallisesti koordinoivaan Kohtaamo-hankkeeseen. Ohjaamo- toimin-
taa valtakunnallisesti koordinoivaksi vastuutahoksi valikoitui Keski-Suomen ELY -keskus (mt.
2017, 15.) Kohtaamon toiminnan péétyttyd vuoden 2021 lopussa Ohjaamoiden valtakunnallista
ohjausta ja kehittamistyotd jatkoi KEHA-keskus, joka on valtakunnallinen ELY -keskusten ja
TE-toimistojen kehittdmis- ja hallintokeskus. KEHA-keskuksessa toimii monialaisten palve-
luiden tukirakenne, jonka yhtena tehtdvéna on verkostotyon periaattein tukea Ohjaamoiden toi-
mintaa. Tukirakenteen ty6td ohjaa ja tukee ohjausryhmad, jossa on edustusta tyd-ja elinkeino-
ministeriostd, sosiaali-ja terveysministeridstd, opetus-ja kulttuuriministeriostd sekd Kuntalii-

tosta. (KEHA-keskus 2022.)

2.2 Ohjaamo Lohja

Lohjan Ohjaamon toimintaa hallinnoi Lohjan kaupunki. Ohjaamo-toiminta kdynnistettiin Loh-
jalla aiemmin mainitulla ESR-rahoituksella vuonna 2018 ja hankerahoitus pdétyi vuoden 2020
lopussa. Ohjaamon toiminta Lohjalla vakiinnutettiin vuoden 2021 alusta Lohjan kaupungin ja
Uudenmaan TE-toimiston yhteiselld pdatokselld. Yhteistyosopimus laadittiin virallisesti myo-

hemmin, ja se méadriteltiin voimassaolevaksi sithen saakka, kunnes odotettavissa oleva TE2024-
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uudistus astuu voimaan. Sote-uudistuksen tapahduttua 2023 alusta eli juuri opinnédytetyon val-
mistumisen jilkeen tulee ajankohtaiseksi pohtia sitd, miten Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue
tullaan liittdma4n osaksi Lohjan kaupungin ja Uudenmaan TE-toimiston vélistd Ohjaamo-toi-

minnan yhteistydsopimusta.

Lohjalla Ohjaamo toimii osana kaupungin ylldpitimaa nuorten monialaista palvelukeskusta ni-
meltd Nuorisokeskus, joka on toiminut Lohjalla vuodesta 2017 ldhtien. Nuorisokeskuksen pal-
velukokonaisuudesta vastaa lasten, nuorten ja perheiden palvelualue, joka titd opinndytetyota
tehdessd kuului kaupungin hyvinvointitoimialaan. Nuorisokeskuksen ideologia on hyvin pit-
kalti sama kuin Ohjaamollakin. Kokoamalla nuorten palveluita saman “katon” alle palvelut
kohdentuvat tehokkaammin ja tarkoituksenmukaisemmin asiakkaalle sekd varhainen puuttumi-
nen ja asiakkaan kokonaisvaltainen tarpeiden huomioiminen tehostuu. Nuorisokeskuksen
avulla saavutetaan nopea, joustava ja tarpeita vastaava palvelutarjonta ja monialainen yhteistyo
vahvistuu. Toimintaedellytykset kasvavat palveluita yhdistimalld. Nuorisokeskuksen sekd Oh-
jaamoiden palveluiden kohderyhma on joiltain osin erilainen, mm. iké ja palvelutarve méaarit-
tavit sen, mihin palveluun ohjataan tai ohjaudutaan. Néin ollen Nuorisokeskuksessa ja Ohjaa-
mossa ei juurikaan tehdd pééllekkéistd tyotd, vaan huolehditaan palveluiden saatavuudesta

nuorten eldmén eri siirtymai- ja nivelvaiheissa.

Ohjaamo toimii Lohjalla palvelualustana Nuorisokeskuksen palvelualustan sisdlld, vastaten alle
30-vuotiaiden nuorten tyohon, koulutukseen ja arkeen liittyvéasti tuesta ja neuvonnasta. Nuori-
sokeskuksen rooli on merkityksellinen Ohjaamon nidkdkulmasta, koska Ohjaamo toimii sekéd
fyysisesti ettd hallinnollisesti osana Nuorisokeskusta. Molempien alustojen palveluita johde-
taan yhteensovittavasti. Tdstd syystd tdhin kehittdmistyohon tuli osaltaan osallisiksi myds Nuo-

risokeskuksen esihenkilOita.

Opinndytetyoni kirjoittamisen aikana Lohjan Ohjaamoon palveluita sijoittavia organisaatioita
olivat Uudenmaan TE-toimisto sekd Lohjan kaupunki. TE-toimistosta Ohjaamossa tydskenteli
kokoaikaisesti TE-asiantuntija, jonka tehtdvénad on tarjota tukea muun muassa tyonhakuun, eri-
laisiin etuuksiin, TE-toimiston palveluihin sekd koulutukseen liittyvissd kysymyksissd. Lohjan
kaupungin Ohjaamoon sijoittamia palveluita johdettiin hallinnollisesti kaupungin eri yksi-
koistd. Naitd yksikoitd olivat Nuorisokeskuksen sekéd koulu-ja opiskeluterveydenhuollon yksi-

kot.
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Koulu-ja opiskeluterveydenhuollon yksikostd Ohjaamossa tydskenteli kokoaikaisesti tervey-
denhoitaja. Ohjaamon terveydenhoitajan vastaanotolle voi hakeutua, mikili kokee tarvitse-
vansa terveydentilaan tai eldméntilanteeseen kokonaisvaltaista tukea. Nuorisokeskuksen yksi-
kostd Ohjaamossa tyoskentelivdt uraohjaaja, etsivit nuorisotyontekijat sekd Ohjaamo-koordi-
naattori. Uraohjaaja auttaa tulevaisuuden suunnittelussa, tyopaikkojen etsimisesséa ja koulutus-
vaihtoehtojen kartoittamisessa. Etsivdn nuorisotyon tehtdvina on tavoittaa tuen tarpeessa oleva
nuori ja auttaa hintd sellaisten palveluiden tai tuen piiriin, joilla edistetdén hanen kasvua, elé-
minhallintaa sekd osallisuutta yhteiskuntaan. (Lohjan kaupunki 2022, 46—47.) Ohjaamo-koor-
dinaattorin tehtdvédni on vastata Ohjaamon palveluiden yhteisen arjen tyon sujumisesta toimien

palveluiden tyontekijoiden seké esihenkiléiden toiminnan yhdyspinnoilla.

Tadmin opinndytetyon toteutuksen loppuvaiheessa Ohjaamo sai vahvistusta Lohjan kaupungin
mielenterveys-ja pdihdepalveluiden yksikon sairaanhoitajan tyopanoksesta. Tdma mahdollistui
tyd-ja elinkeinoministerion myontdmalla valtionavustuksella, jolla kannustetaan Ohjaamoita li-
sddmédn Ohjaamossa tarjottavia monialaisia palveluita. Kyseessd on EU:n elpymisrahastolla
toteutettava kannustinmalli, jota rahoitetaan Suomen kestdvén kasvun ohjelmasta. Taustalla on
Euroopan unionin rahoittama NextGenerationEU-rahoitus. (Ty0-ja elinkeinoministerié 2022a.)
Kunnan omarahoituksena toimii 50% sairaanhoitajan tydpanos, joka liséttiin Ohjaamon palve-
lukokonaisuuteen. Sairaanhoitajat tuovat panoksellaan Ohjaamoon erityisosaamista vaativaa
mielenterveys- ja pdihdetyotd, vastaten mielenterveys- ja riippuvuusongelmien hoidontarpeen
arvioinneista, hoidon suunnittelusta ja toteutuksesta sekd jatkuvasta hoitotyon vaikuttavuuden

arvioinnista ja kehittdmisesta.

Lisdksi Lohjan Ohjaamoon jalkautuu joukko eri alojen ammattilaisia. Ohjaamosta saa sdanndol-
lisesti muun muassa aikuissosiaalityon, Kelan, Talous- ja velkaneuvonnan sekd Ulosottolaitok-
sen palveluita. Ohjaamon sijoittuessa Nuorisokeskuksen palvelukokonaisuuteen myods Nuori-
sokeskuksen henkilokunta ja palvelut ovat tarked osa Ohjaamon verkostoa. Ohjaamon keskeisia
yhteistyokumppaneita ovat muun muassa oppilaitokset, yritykset, erikoissairaanhoito seké

muut nuorten parissa toimivat tahot.

Namaé kaikki edelld mainitut toimijat ja palvelut muodostavat yhdessd Ohjaamon palveluiden

verkoston Lohjalla.
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2.3 Ohjaamon johtaminen

Tamain opinndytetyon keskidssd on Lohjan Ohjaamon yhteensovittavan johtamisen malli. Oh-
jaamon johtamistapaa voi kutsua myos jaetuksi johtamiseksi. Ohjaamoissa johtaminen on usein
jaettua johtamista. Ohjaamoissa tydskentelevien tyontekijoiden esihenkildini toimivat yleensi
tyontekijoiden kotiorganisaatioiden esihenkil6t. (Kautto & Maédttd 2019, 61.) Tamankaltainen

johtamisen malli patee myos Lohjan Ohjaamossa.

Tété opinndytetyotd tehdessd Ohjaamon terveydenhoitajan esihenkiloné toimi koulu- ja opis-
keluterveydenhuollon esihenkild, uraohjaajan seka etsivien nuorisotyontekijoiden esihenkilona
Nuorisokeskuksen esihenkil6 ja TE-toimiston asiantuntijan esihenkilond TE- toimiston Ohjaa-
moon sijoittuvan palvelun esihenkild. Ohjaamossa kehittdmistyon loppuvaiheessa tyonsa aloit-
taneiden sairaanhoitajien esihenkiloni toimi Lohjan kaupungin mielenterveys- ja pdihdepalve-
luiden esihenkild. Esihenkildiden nimikkeet olivat erilaisia riippuen heididn edustamasta hallin-
nonalasta tai esihenkildtasosta heiddn omassa taustaorganisaatiossaan. Tdssd opinndytetydssi

kéaytan selkeyden vuoksi heisti jokaisesta yhteisesti kuvaavaa nimikettd esihenkilo.

Taulukko 1: Lohjan Ohjaamon organisaatiokaavio lokakuussa 2022.

UUDENMAAN

LOHJAN KAUPUNKI TE-TOIMISTO

NUORISOKESKUS KOULU-JA OPISKELU- MIELENTERVEYS- JA LANSI-UUDENMAAN
TERVEYDEN HUOLTO PAIHDEPALVELUT YRITYS-JA REKRYTOINTI-
PALVELUT

ESIHENKILO ESIHENKILO ESIHENKILO ESIHENKILO
Etsivat nuoriso- Terveydenhoitaja Sairaanhoitajat TE-asiantuntija
tyontekijat
Uraohjaaja

Koordinaattori

1.1.2023 LANSI-UUDENMAAN HYVINVOINTIALUE

Ohjaamon palveluiden esihenkilGt ovat isossa roolissa erilaisissa organisaatioiden muutospro-

sesseissa kukin oman taustaorganisaationsa ja toimialansa kautta, mutta myds Ohjaamon luo-
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man verkoston kautta. Téstd syystd kehittdmistyon kohderyhméksi valikoitui Ohjaamoon ko-
koaikaisesti sijoittuvien palveluiden esihenkil6t. Télld heiddn kanssa toteutetulla yhteisellé ke-
hittamistyolla oli tarkoitus lisdtd esihenkildiden kesken yhteistd ymmaérrysté siitd, mitkd voivat
olla organisaatiomuutosten vaikutukset Ohjaamon yhteensovittavalle johtamistavalle. Muu-

tosta ja muutosten vaikutuksia arvioidaan esihenkildiden ja johtamisen ndkdkulmasta.

Tadmin kehittdmistydon kohderyhméni toimi nelji Ohjaamo Lohjaan palveluita kokoaikaisesti
sijoittavan organisaation esihenkilod. Yhteen kehittdmistyon osioon osallistui myds Nuoriso-
keskuksen esihenkilditd. Opinndytetyon aikana Ohjaamo Lohjan palveluiden esihenkil6t, joita
oli aluksi kolme ja opinndytetydn valmistumisvaiheessa neljd, eivit tydskennelleet fyysisesti
samoissa tiloissa Ohjaamon eiké sielld tyoskentelevien ammattilaisten kanssa. Osa esihenki-
161std oli ollut mukana Ohjaamoon sijoitetun palvelun esihenkilond Ohjaamo Lohjan toiminnan
alusta alkaen, ja osa oli tullut Ohjaamoon sijoitetun palvelun esihenkiloksi matkan varrella taus-
taorganisaatiossa tapahtuneen esihenkilévaihdoksen myo6td. Tahén kehittdmistyohon osallistu-
neet esihenkil6t tunsivat toisensa entuudestaan yhteisten esihenkilopalavereiden kautta ja osa

my0ds muiden tyohon liittyvien sidosten kautta.

Toimin tdimén opinndytetyon kehittimistyon toteuttajana. Tyoskentelen Lohjan kaupungin nuo-
risosuunnittelijana ja tehtdvankuvani on toimia sekd Nuorisokeskuksen ettd Ohjaamon palve-
luiden koordinaattorina. TyOni pitdd sisdlldén arjen toimintojen johtamista ja ohjausta Ohjaa-
mossa. Koordinaattorin tyoni siséllon keskeinen tehtdvé on toimia vahvassa yhteistyosséd sekd
palveluiden, tyontekijoiden ettd esihenkiloiden tyon yhdyspinnoilla ja vastata Ohjaamon arjen
tyon sujumisesta. Tunsin kehittdmistyohon osallistuneet esihenkildt tydni puolesta entuudes-
taan. Téssd kehittdmistydssé tuon esille myods omia havaintoja ja kokemuksia, joita minulle on

kerddntynyt vuosien varrella tydskennellessdni monialaisten verkostojen parissa.

2.4 Kehittamistyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Ohjaamoon palveluita sijoittavien taustaorganisaatioiden isot rakenteelliset uudistukset olivat
opinndytetyotd tehdessdni valmisteilla. Tulevien organisaatiouudistusten mahdolliset vaikutuk-
set Ohjaamon toimintaan ja sen yhteensovittavan johtamisen malliin eivét olleet opinndytetyota
tehdessini tiedossa. Muutosten mahdollisista vaikutuksista keskusteltiin kuitenkin sdédnndlli-

sesti eri tyoryhmissd ja Ohjaamon arjessa tapahtuneissa keskusteluissa.
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Tamain kehittdmistyon alkaessa sosiaali- ja terveysalan organisaatiot olivat jo vahvasti mukana
tulevan hyvinvointialueen valmistelutydssd. Samaan aikaan Lohjan kaupunki valmisteli uusia
organisaatiorakenteita kuntiin jadvien palveluiden osalta. TE2024-uudistuksen toteutuminen

oli my0s odotettavissa tulevien vuosien aikana.

Néin ollen kehittdmistyon toteuttamisen aikana tulevien uudistusten mahdolliset vaikutukset
Ohjaamo Lohjan yhteensovittavaan johtamiseen perustui hajanaisesti saatavilla olevaan ja vield
epdvarmaan tietoon. Tietoa ei ollut saatavilla, koska organisaatioiden uudistukset ja uudet or-
ganisaatiorakenteet olivat vasta valmistelussa eikd esimerkiksi uusien organisaatioiden paatok-
sentekorakenteet olleet vield selvid. Varmaa oli kuitenkin se, ettd ndin mittavat, valmistelussa
olevat rakenteelliset ja hallinnolliset uudistukset tulisivat koskettamaan jollain tavalla ja jollain

aikavililld myos Lohjan Ohjaamon palvelukokonaisuutta ja sen johtamistapaa.

Tata kehittimistyota tarvitaan tulevaisuuden muutoksiin valmistautumisessa. Ohjaamon ja sen
yhteensovittavan johtamisen tulee pysyé kehityksen mukana muutoksia kohdatessaan. Pelkka
muutoksiin sopeutuminen ei riitd. Menestystekijoind muutoksessa toimii usein se, miten orga-
nisaatio kykenee toteutuneen arvioinnin liséksi varautumaan tulevaisuuden kehitysndkymiin
sekd toteuttamaan pitkdaikaisia tavoitteitaan erilaisissa tulevaisuuden tilanteissa. (Ojasalo,

Moilanen & Ritalahti 2020, 13.)

Opinndytetyoni tavoitteena oli selvittdd Lohjan Ohjaamoon palveluita sijoittavien organisaa-
tioiden esihenkildiden ndkemyksid Ohjaamon yhteensovittavaa johtamista edistivistd sekd es-
tavistd tekijoistd organisaatioiden muutostilanteissa. Tavoitteena oli luoda tyon kohdeorgani-
saatiolle kehittdmissuunnitelma yhteensovittavan johtamisen tueksi tulevia muutostilanteita

varten selvittdimailld vastaukset tutkimuksiin. Tutkimuskysymyksié olivat:

1. Mitkd ovat koetut organisaation ominaisuudet tai hyddyt, jotka ovat hyodyllisia Ohjaamon

yhteensovittavalle johtamiselle muutostilanteessa?

2. Mitka ovat koetut organisaation sisdllad olevat haitat, jotka ovat haitallisia Ohjaamon yhteen-

sovittavalle johtamiselle muutostilanteessa?

3. Mitka ovat koetut todelliset tai mahdolliset olosuhteet, jotka ovat organisaation yhteensovit-

tavan johtamisen edun mukaisia muutostilanteessa?

4. Mitka ovat koetut todelliset tai mahdolliset olosuhteet, jotka vaikuttavat haitallisesti organi-

saation yhteensovittavaan johtamiseen muutostilanteessa?
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2.5 Ohjaamo muutoksessa

Ohjaamon taustaorganisaatiot kokevat toistuvasti erilaisia muutostilanteita ja ne muuttavat ta-
valla tai toisella tyon tekemisti ja johtamista. Muutokset voivat olla pienempii tai isompia ja
niiden Ohjaamon kohdistuvat vaikutukset erilaisia. Aihe on opinniytetyotd tehdesséni erityisen
ajankohtainen, joten koen, ettd on syytéd avata tilannetta, joka vallitsi timéan opinnédytetyopro-
sessin ja siind toteutetun kehittimistyon aikana. Tein opinnédytetyotiani aikana, jolloin olemme

juuri siirtymassa kohti yhtd merkittdvimmistd hallinnollisista uudistuksista Suomen historiassa.

Sote-uudistuksen myo6td vuoden 2023 alusta vastuu sosiaali- ja terveydenhuollon seké pelastus-
toimen jérjestamisestd siirtyy kunnilta ja kuntayhtymiltd hyvinvointialueille. Uudistuksella ta-
voitellaan palvelujen parempaa saatavuutta ja saavutettavuutta sekd yhdenvertaisia ja laaduk-
kaita sosiaali- ja terveydenhuollon seki pelastustoimen palveluita, jotka toimivat saumattomasti
yhteen. Lisdksi tavoitteena on luoda ihmislihtdisid toimintarakenteita ja -tapoja palvelukoko-
naisuuksien aikaansaamiseksi. (Valtioneuvosto 2022.) Lohjan Ohjaamosta hyvinvointialueen
hallinnoitavaksi siirtyvit terveydenhoitajan seki juuri tyonsa aloittaneiden sairaanhoitajien pal-

velut sekd heidin taustaorganisaatiot/-yksikot.

Toinen ajankohtainen, suunnitteilla oleva hallinnollinen ja rakenteellinen organisaatiouudistus,
jonka oletetaan koskettavan myds Ohjaamoiden toimintaa, on TE-palvelut 2024-uudistus. TE-
palveluiden siirrosta paikallistasolle linjasi Sanna Marinin hallitus vuoden 2021 puolivélirii-
hessd. Uudistuksella on tarkoitus vahvistaa kuntien vastuuta tyollisyyspalveluista, joita pyritdin
tuomaan lahemmaéksi asiakkaita. TE-palvelujen siirtoa paikallistason hallinnoitavaksi on val-
misteltu yhteistydssd ministerididen, TE-palvelujen, ELY -keskusten, KEHA-keskuksen, kun-
tien ja muiden sidosryhmien kanssa. (Ty0- ja elinkeinoministerié 2022b.) Uudistusta on val-
misteltu samojen toimijoiden yhteistyossi, jotka ohjaavat ja rahoittavat Ohjaamo-toimintaa val-
takunnallisesti. Ohjaamon kannalta TE-uudistuksen oletetaan tarkoittavan Ohjaamon TE-asi-

antuntijan taustaorganisaation siirtymisti osaksi paikallistasoa.

Hallinnollisesta nakokulmasta Ohjaamon arki on sen historian saatossa ollut edelld mainittuihin
muutoksiin verrattuna monien pienempien muutosten vérittiméa, koska organisaatiot ja niiden
toiminta uudistuvat koko ajan. Opinndytetyon valmistuttua kohdataan tdhénastisista suurin
muutos Ohjaamoiden taustaorganisaatioissa. Edelld mainittujen mittavien organisaatiouudis-
tusten myota tapahtuu monia muutoksia, joiden yhtdaikaisuuden keskelld on tirkedd arvioida

muutosten vaikutusten laajuus Ohjaamon palveluihin ja johtamiseen. Jotkut haasteet voivat olla
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nopeasti ratkaistavissa, ja joissain taas menee pidemman aikaa ratketakseen. Viestinté ja vuo-
rovaikutus nousevat muutostilanteissa erityiseen asemaan. (Fager 2022). Aiheen ajankohtai-
suuden sekd viestinndn ja vuorovaikutuksen merkityksellisyyden vuoksi koen, ettd téstd kehit-
tdmistyOstd voi olla Lohjan Ohjaamon yhteensovittavan johtamisen mallille tulevaisuuden kan-
nalta hyotya. Téssd kehittimistydssd esihenkildiden vélisen viestinnédn ja vuorovaikutuksen oli
tarkoitus lisdtd yhteistd ymmarrysté tutkittavasta aiheesta. Kohtaa Lohjan Ohjaamo sitten isoja

tai pienempid muutoksia tulevaisuudessa.
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3 YHTEENSOVITTAVA JOHTAMINEN MUUTOSTILAN-
TEESSA

Tutkittavan ilmion ymmaértdmisen kannalta késitteet ovat tiarkeitd tyokaluja, koska niiden avulla
voidaan tunnistaa ja ratkaista haasteita (Kananen 2012, 58). Avaan tietoperustan avulla yhteen-
sovittavaa johtamista ja organisaatiomuutosta, joiden suhde toisiinsa on tdssi opinndytety0ssa
keskiossd. Kisitteiden ja tietoperustan valinta tdhén opinndytetyohon ei ollut mutkatonta, koska
johtamiseen ja organisaatiomuutokseen 10ytyy monta eri teoriaa, lahestymistapaa, ndkokulmaa
sekd kisitteistod. Kaytdssd oleva késitteistd on myds erilaista riippuen hallinnonalasta, joita
Ohjaamossakin on useita. Yhteensovittavasta johtamisesta 10ysin niukasti tietoperustaa, kun
taas organisaatiomuutoksesta ja johtamisesta yleisesti sitd oli runsaasti l0ydettdvissd. Tami
opinndytetyd on tyoeldmaéldhtdinen kehittdmistyo, joten kehittdmistyon ndkokulma on tydn to-

teutuksen ja valitun tietoperustan keskidssa.

Tédmin kehittdmistyon tavoitteena oli kehittdd yhteensovittavan johtamisen mallia Lohjan Oh-
jaamoon. Yhteensovittavalla johtamisella tarkoitetaan tdssd opinndytetydssd sitd, ettd Ohjaa-
mossa toimivia, eri hallintokuntien monialaisia palveluita ja niiden toimintaa johdetaan eri taus-
taorganisaatioiden kautta. Kuten edellisissé luvuissa kirjoitin, Ohjaamon toimintaa ohjaa myds
valtakunnallisesti médritellyt tavoitteet ja linjaukset, joita varten on luotu perusteet Ohjaamo-
toiminnalle. Néihin perusteisiin eri organisaatiot ovat yhdessa sitoutuneet sijoittaessaan palve-
luitaan Lohjan Ohjaamoon. Ohjaamon toimintaa ohjataan siis sekd valtakunnallisesti mutta

myds paikallistasolla.

Hallinnon aloilla ja sektoreilla tarkoitan tissd opinndytetydssa pddsddntoisesti erilaisia nuorten
palveluita tuottavia toimialoja, joita olen esitellyt tarkemmin kuvatessani Lohjan Ohjaamon or-
ganisaatiorakennetta. Monialaisella ty6ll tarkoitan sellaista toimintaa tai palveluiden jérjesta-

mistapaa, jossa toimintaan osallistuu eri alojen edustajia.

Ohjaamon kokonaisuuden johtamista voisi kuvata eri késittein, kuten yhteensovittava johtami-
nen, verkostojohtaminen, julkinen johtaminen ja jaettu johtaminen. Kaikista néistd 10ysin omi-
naispiirteitd, jotka voisivat kuvata tapaa, jolla Lohjan Ohjaamoa johdetaan. Terveyden- ja hy-
vinvoinnin laitos on kehittdnyt yhteensovittavan johtamisen mallin. Valitsin erityisesti Tervey-
den- ja hyvinvointilaitoksen kédyttimén yhteensovittavan johtamisen késitteen siitd syysta, etti

termi yhteensovittava kuvaa mielesténi Lohjan Ohjaamon palveluiden jirjestdmistd ja samalla

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



19

myos sen johtamista kaikkein parhaiten. Ohjaamon palveluita yhteensovittamalla tarjotaan asi-
akkaiden muuttuviin tarpeisiin oikea-aikaisempaa ja tarpeenmukaisempaa palvelua. Ohjaamon
johtamista tarkastelen téssd opinndytety0ssd 1dhinnd Ohjaamon taustaorganisaatioiden yhtei-

sen, strategisen johtamisen nakokulmasta.

Organisaatiomuutokseen liittyvén teorian kautta 16ysin taustatietoa organisaatiomuutoksen vai-
kutuksista johtamiseen, johon opinndytetyon kehittamistydssa keskityn. Téssd opinndytetydssé
erityistarkastelussa on organisaatioiden muuttuminen ja muutosten vaikutukset yhteensovitta-
vaan johtamistapaan. Olisi ollut mielenkiintoista liittd4 kehittimistyohon mukaan ndkdkulmia
tai palveluiden asiakkaisiin, mutta rajasin aiheen koskemaan johtamista. Samoin organisaa-
tiomuutoksen eri vaiheet olisivat olleet mielenkiintoisia tutkittavia asioita, mutta rajasin aiheen

ennakointivaiheeseen, koska se oli timén opinndytetyon ldhestymistapa.

3.1 Yhteensovittavan johtamisen malli

Sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittdmisen valtasuuntauksena on pidetty yhteensovittamista
eli integraatiota. Nykypdivin hyvinvointiongelmat vaativat hoituakseen usein moniammatil-
lista yhteisty6td eri tahojen vililld johtuen ongelmien monimuotoisuudesta. Aito palveluiden
integraatio edellyttdd palvelujen jirjestdjiltd vahvaa tahtoa ja kykyd ohjata voimavarat yhteista
tavoitetta kohti. (Erhola, Vaarama, Pekurinen, Jonsson, Junnila, Himéldinen, Nykédnen & Lin-

nosmaa 2014, 40.)

Maailma on muuttunut monella tapaa viime vuosien aikana. Muutosta on tapahtunut niin pal-
veluita tarvitsevien ihmisten eldmaéssa kuin palvelujérjestelmissikin. Palveluiden yhteensovit-
taminen ja palveluiden tehokkaampi hyddyntdminen antavat mahdollisuuden selviytyd edelld
mainittujen muutosten aiheuttamista haasteista. Tdméin mydtd myds palveluiden johtamiseen
kohdistuu paineita. Johtamisen haasteet liittyvdt monelta osin erilaisiin palvelurakenteiden
muutoksiin. Kehittimisen integrointi erityisesti osaksi johtamista on haastavaa. (Perdld ym.

2012, 15.)

Toimintaympéristdjen muuttuessa tullaan tarvitsemaan yhd enemmén monialaista johtamista,
joka ulottuu yli hallintorajojen. Yhteensovittava johtaminen edellyttdd muutosprosessin ym-

martdmisté, koska se kohdistuu muutoksen johtamiseen. (Laine, Médttd & Koistinen 2016, 21,
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24.) Johtoa ja esihenkilditd tarvitaan ymmartiméain kokonaisuutta ja nikeméaén, miten koko-
naisuudessa olevaa osaamista voi hyodyntdd sekd mitkd osaamiset tdydentédvit toisiaan. Koko-

naisuutta koskeva paitoksenteko kuuluu johdolle. (Otala 2018, 297.)

Muutokset haastavat johtamisen ja edellyttdvdt uudenlaisten johtamistaitojen omaksumista
(Juuti 2013, 10). Voidaan ajatella, ettd johtajilla on tulevaisuuden monimutkaisissa muutosti-
lanteissa erilainen rooli kuin mité perinteisilld, hallintaan ja kontrolloimiseen perustuvilla joh-
tajuusrooleilla on kasitetty. Uutta roolia voidaan kutsua muutoksen edistdjédksi, jossa luodaan
reflektoivaa dialogia ja pyritddn olemaan ldsnd myds juuri tdssd hetkessd. (Cameron & Green

2015, 386.)

Toimintaympériston muutokset haastavat pirstaleisen palvelujirjestelmén. Tdmé vaatii palve-
lurakenteen muutosta, joka taas edellyttdd kykyé johtaa muutosta. Yhteensovittava johtaminen
kohdistuu pitkilti muutoksen johtamiseen. (Laine ym. 2016, 24.) Palvelujen ja palvelujérjestel-
min kehittdminen on johdon tehtdvi. Yhteensovittavan johtamisen malli tukee johtajia kehit-
tdmdin johtamistoimintaa ja sen avulla palveluita voidaan tarkastella kokonaisuutena. Yhteen-
sovittavaa johtamista kuvaavat Perdld ym. (2012) Terveyden- ja hyvinvoinnin laitoksen op-
paassa Lasten, nuorten ja perheiden palveluja yhteensovittava johtaminen. Yhteensovittavan
johtamisen mallin on tarkoitus tukea palveluista vastaavien henkildiden ty6td, mutta siitd hyo-
tyviat myos palveluiden tyontekijat. Palveluiden kehittymisen myo6td malli hyddyttdad lopulta

myds palveluita tarvitsevia asiakkaita.

Téssd opinndytetyOssa keskityn esihenkiloiden ndkokulmaan. Yhteensovittavasta johtamisesta
on hyotyé esthenkildille, koska se ohjaa hakemaan hyviad kédytdntojd ja yhtendistiméén palve-
lukokonaisuuden toimintatapoja esimerkiksi eri hallinnonalojen vélilld. Se antaa toiminnalle
mahdollisuuden jatkuvaan kehittdmiseen ja mahdollisuuden osallistaa organisaation eri tasoja
kehittamistyohon. Yhteensovittava johtaminen edellyttéd sitoutumista ja halua kehittad palve-
luita pitkdjanteisesti. Johtamisen tueksi tarvitaan hallinnonalojen vilisid tyoryhmid ja niiden

madrittelyd osaksi organisaatioiden péddtoksentekoa. (Perdld ym. 2012, 28—29.)

Ohjaamoa johdetaan yhteensovittavasti. Kyseessd on myos julkinen ja verkostomainen johta-
mistapa. Verkostojohtamisen teema on ollut vahvasti esilld viimeisten vuosikymmenten aikana
javerkostojen johtamisesta puhutaan nykypdivéni paljon (Virtanen & Stenvall 2019, 159). Jul-
kisella hallinnalla Virtanen ym. (2019, 47) viittaavat uudenlaisiin julkisen toiminnan hallin-

nointi- ja koordinointitapoihin, jossa myds paitoksid tehdddn vuorovaikutteisesti. Toiminnan
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toteutukseen kytkeytyy yhad useammin eri toimijoita ja asioita hoidetaan yhteisty0ssa erilaisissa
verkostoissa. Verkostojen toiminta perustuu vahvasti vuorovaikutukseen. Verkostoissa vaihde-
taan resursseja, jotka voivat olla esimerkiksi osaamista ja tietoa. Eri palveluiden kehittdmiseen
voidaan vaikuttaa esimerkiksi yhteiskehittimisen kautta. Julkinen hallintajdrjestelmd on toi-
minnallisesti hajautunut, ja verkostot vastaavat eri osa-alueiden hoidosta. Verkostojen hallinta
on usein hajautunutta, koska niitd johdetaan ja tavoitteita asetetaan verkostoissa itsendisesti.

(mt. 2019, 47.)

Verkostoa voidaan ajatella yhtend organisoitumisen muotona, jossa verkosto linkittdd useiden
organisaatioiden edustajia. Julkishallinnon organisaatioissa merkittdvini menestystekijéni pi-
detddn nykyédédn organisaatioiden sisdistd ja organisaatioiden vélistd yhteistyotd. Tastd syystd
verkostojen johtaminen on noussut yhdeksi tdrkeéksi julkishallinnon johtamisen osa-alueeksi.

(mt. 2019, 160.)

Verkostojohtamisen erityishaasteeksi Virtanen ym. (2019, 164) toteavat sen, miten organisaa-
tion ylin johto kasittdd yhteistydverkostojen merkityksen omalle menestykselleen. On syyta
pohtia my®os sitd, millaisissa verkostoissa organisaatiot haluavat olla mukana seké millaisia toi-

mintoja ja tavoitteita se verkostotoimintaan liittaa.

3.2 Organisaatiomuutoksessa johtaminen

Organisaatiomuutoksia ja muutoksen johtamista on tutkittu paljon. Organisaatiomuutoksia on
hyvin erilaisia ja nithin on erilaisia syitd. Ne voivat toteutua nopeasti tai pitkalla aikavélilla ja
ne voivat kohdistua eri asioithin. Néin ollen organisaatiomuutosta on vaikea mairitelld ilmiona
ja ilmién kuvaaminen on vaativa tehtava. (Juuti & Virtanen 2009, 16.) Organisaatiomuutos-
késitteen ymmartdminen, kuvaaminen ja toisaalta myds 1dhestymiskulman rajaaminen oli itsel-
leni lopulta melko haastavaa. Késittelen tissd opinndytetydssd organisaatiomuutoksen vaiku-
tuksia padosin julkisen, yhteensovittavan johtamisen mallin nikokulmasta, jota aiheena edelli-

sessdkin alaluvussa sivusin.

Eldamme siis maailmassa, jossa muutos on osa meidin jokapdaivéistd elamii. Aikaperspektiivin
ymmaértdminen on muutosten siséllon ja nopeuden ymmairtdmisen kannalta oleellista. Viimeis-
ten vuosikymmenten ajan yhteiskunnallisen muutoksen nopeus on ollut huikeaa, eiké julkinen

sektori ole poikkeus. (Juuti ym. 2009, 14—-15.)
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Ohjaamoon palveluita sijoittavat organisaatiot kohtaavat tulevaisuudessa suuria rakenteellisia
uudistuksia, joilla odotetaan olevan vaikutuksia myds Ohjaamon johtamisen rakenteisiin. Toi-
mintaympéristdjen muuttuessa muutokset organisaatiossa kietoutuvat toisiinsa monin eri ta-
voin. Ulkoiset ja sisdiset muutokset organisaatioissa vaikuttavat toinen toisiinsa ja kaikilla te-
kijoilld on keskindisid suhteita. Tédstd syystd kyse on hyvin kompleksisestd ilmi0std. Naissd
muutostilanteissa tasapainoillaan muodollisten ja epdvirallisten organisoitumisten rajapin-
noilla. Kompleksisuusajattelussa ratkaisut ympériston nopeaan muuttumiseen nojaa pitkalti

tyOyhteisdjen itseorganisoitumiseen. (Juuti 2013, 57-58.)

Muutoksen johtamisessa on eri vaiheita, joita ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiin-
nuttaminen (Ponteva 2010, 24). Keskityn tdssd opinndytetydssd ennakoinnin vaiheeseen. Muu-
tosta edeltidvassd vaiheessa on tirkedd ennakoida ja valmistella muutosta yhdessa keskustellen
(Tyoterveyslaitos 2022; Ponteva 2010, 25.) Menestyneet organisaatiot valmistautuvat muutok-
daan aikanaan omaksuttua osaksi organisaatioiden toimintaa. (Campbell 2014, 168—169.) Nai-
hin nékdkulmiin vedoten valitsin myos tdmén kehittdmistyon ldhestymistavan, menetelmat ja

tyokalut.

Ennen konkreettista muutosta olisi tdrkedd, ettd siithen olisi valmistauduttu hyvin johdon toi-
mesta. Ei ole hyvé asia, mikéli organisaatiomuutoksen kdytdntoon viemisen aikana on litkaa
keskenerdisid asioita. My0s asenteella on merkitystd, koska esihenkildiden asenne vilittyy alai-
sille. Olennaista on keskittyé asioihin, joihin itse voi vaikuttaa. Timéa estdd turhautumista ja

mahdollistaa onnistumisen kokemuksia. (Ponteva 2012, 89.)

Esimerkiksi tulevan sote-uudistuksen valmisteluun ja varautumiseen liittyi paljon sellaisia seik-
koja, joihin esihenkil@illd ei ollut mahdollisuus vaikuttaa. Siksi koin, ettd olisi tirked saada
esille esihenkildiden hiljaista tietoa organisaatiomuutoksesta ilmiond Ohjaamon yhteensovitta-
van johtamisen ndkokulmasta. Ajattelin, ettd kaikki olemassa oleva tietoa ja kokemus olisi tér-

ked saada ndkyvéksi esihenkildiden kesken ja hyodyntda sitd tulevien muutosprosessien tukena.

Kuntaliitto (2022a) on laatinut erilaisia ohjeita ja suosituksia kuntien ja hyvinvointialueiden
yhteisty6hon ja johtamiseen. Yhteistyon rakenteiden ja toimintamallien suunnittelu on yksi
sote-muutostuen painopistealueista. Kuntien ja hyvinvointialueiden yhteistyon johtamiseen

laadittu suosituksia yhteistyorakenteiden ja toimintamallien suunnittelun ja kiyttdonoton tueksi
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(Kuntaliitto 2022b.) Naéitd suosituksia mukaillen ja niitd tietoperustana kdyttden rakentui myds

tdméan opinndytetyon kehittdmistyon toteutus.

Seitsemain suositusta hyvinvointialueiden
ja kuntien yhteistyon rakentajille

1. Tunnistakaa alueellanne vallitseva yhteistydkulttuuri vahvuuksineen ja heikkouksineen, ja
rakentakaa taman tiedon pohjalta uutta yhteistyota.

2. Varmistakaa yhteisen tietopohjan saatavuus ja hyédynték&a sita.

3. Madritelkda yhteiset strategiset menestystekijét ja taveitteet sekd hyddyntékaa niitda kuntien
ja hyvinvointialueen strategiatydssa.

4. Perustakaa tarvittavat yhteistyorakenteet eri tasojen yhteistydta varten ja varmistakaa niissa
toimivien ihmisten valta sopia asioista.

5. Hyoddyntdkad olemassa olevia toimintamalleja ja vilineitad kuten hyvinvointikertomusta ja -
suunnitelmaa ja varmistakaa, ettéd yhteistyota késittelevat suunnitelmat muodostavat
yhteensopivan kokonaisuuden.

6. Kayttakad aikaa ja resursseja toimivan yhteistyon ja luottamuksen rakentamiseen, sillda hyvin
toimiva yhteisty6 on asukkaiden, kuntien ja hyvinvointialueen etu.

7. Arvioikaa ja kehittdkasd kokemusten perusteella yhteistydn toimintamallia ja jakakaa naita
kokemuksia avoimesti.

ol 2@ . L4 P s
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Kuva 2: Kuvakaappaus Kuntaliiton (2022b) laatimista suosituksista hyvinvointialueiden ja kuntien yhteistyon ra-

kentajille.
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4 KEHITTAMISTYON ETENEMINEN

Opinndytetyoni on laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn tutkimuksen
kohteena olevien henkildiden nékdkulmasta ymmartdmaéén tutkittavaa ilmiotd. Laadullisessa
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita kokemuksista ja ajatuksista, joita tutkimukseen osallistu-
villa on tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen tekemistéd varten on kehitetty erilaisia menetelmia,
joilla tutkittavaa aihetta l&hestytéén ja joiden avulla pyritddn saamaan vastauksia tutkimusky-
symyksiin. (Juuti & Puusa 2020, 9.) Tamén opinnédytetyon tutkittava kohde on Lohjan Ohjaa-
mon yhteensovittavan johtamisen malli ja asiaa tarkastellaan organisaatiomuutosilmion kautta.
Kehittdmistyon tehtdvini on selvittdd Lohjan Ohjaamon yhteensovittavaa johtamista edistdvat

ja estdvit tekijdt organisaatiomuutostilanteissa.

Opinndytetyoni on tydeldméldhtdinen ja tutkimuksellinen kehittdmistyd. Tutkimuksellisessa
kehittdmistyOsséd on tarkoituksena etsid asioille parempia vaihtoehtoja ja edistdi asioiden vie-
mistd eteenpdin. Siind tarvitaan aiheosaamisen lisdksi projektityon ja kehittdmisen osaamista.
Tutkimuksellista kehittdmistyotd ohjaa kdytdnnonldheiset tavoitteet, joihin haetaan tukea teori-
asta. Keskeistd on soveltaa, muokata ja luoda uudenlaisia ratkaisuja havaittuun haasteeseen,

johon kehittdmistyolld pyritddn vaikuttamaan. (Ojasalo ym. 2020, 19-20.)

Madrittelen opinndytetyoni uudistamisperustaiseksi kehittamistyoksi. Sellaisen tarkoituksena
on etsid uutta erilaisia rajapintoja kohtaamalla (Ojasalo ym. 2020, 26). Yhteensovittava johta-
minen on eri palvelujen rajapinnoissa toimimista ja Ohjaamossa eri palveluiden rajapinnat ovat
keskidssd. Organisaatioiden uudistuminen ja muuttuminen haastavat myds johtamista uudistu-
maan. Kohdeorganisaatio on laaja palvelukokonaisuus, joka muodostaa palveluiden verkoston.
Sen toiminnan turvaaminen tulevissa organisaation muutostilanteissa on tirkedd, jotta palve-
luita voidaan jatkossakin tarjota Ohjaamon kohderyhmélle monialaisesti, oikea-aikaisesti ja

saavutettavasti, eli Ohjaamon ideologian mukaisesti.

4.1 Kehittamisprosessi

Valittuani opinndytetyon aiheen, hain tutkimusluvan tdhidn opinndytetyohon omalta taustaor-
ganisaatioltani ja tyon tilaajalta eli Lohjan kaupungilta. Tutkimuslupa my6nnettiin silloisen tut-
kimussuunnitelmani pohjalta viranhaltijapdatoksend. Alun perin tarkoituksenani oli toteuttaa
opinndytetyoni Nuorisokeskuksen organisaatioon ja sen yhteensovittavan johtamisen malliin.

Lopulta pdddyin kohdentamaan kehittdmistyoni Ohjaamon palvelukokonaisuuteen, joka toimii
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osana Nuorisokeskuksen palvelukokonaisuutta. Ohjaamo valikoitui kohdeorganisaatioksi siitd
syystd, ettd se on valtakunnallisesti tunnistettu nuorten palveluita yhteensovittava malli. Ohjaa-
mon monialaisesta toiminnasta ja johtamistavasta oli olemassa titd opinniytetyotd hyodyttavaa
tietoperustaa johtuen Ohjaamon valtakunnallisesta ohjauksesta ja statuksesta. Ohjaamoita on
tutkittu valtakunnan tasolla jo vuosien ajan, mistd yhtend esimerkkind mm. Ma&attd & Souto

toim. (2020) Tutkittu ja tulkittu Ohjaamo-julkaisu.

Opinnéytetyoni tilaajan edustaja seké oppilaitoksen edustaja antoivat hyviaksynnin ehdotuksel-
leni rajata kehittdmistyo kohdistumaan Ohjaamon palvelukokonaisuuteen ja samalla alkuperai-
nen suunnitelma muuttui muun muassa kehittdmistyon kohderyhmin ja tutkimuskysymyksen

suhteen.

Hyddynsin tdmén kehittdmistyon aloituksessa yhteensovittavan johtamisen kehittimisproses-
simallia. Yhteensovittavan johtamisen kehittdmiseksi Terveyden- ja hyvinvoinnin laitos on laa-
tinut kehittdmisprosessimallin, jota voidaan kéyttdd soveltaen erilaisten kehittdmistoimien tu-
kena. Toimintaa ennakoivasti korjaava prosessi on parhaimmillaan osana péivittdista tyotd. Toi-
minnan kehittiminen kohti yhteistd padmaéraa edellyttda kaiken tarkoituksenmukaisen tiedon,
osaamisen ja voimavarojen hyodyntdmistd. Muutokseen voidaan piaéstd osallistavalla kehitti-
misotteella. Edellytyksend on se, ettd kaikki kehittimistydhon osallistuvat sitoutuvat oman toi-
mintansa kehittimiseen ja ne, joita uudistus koskee ovat prosessissa mukana. Monia toimijoita
koskevien haasteiden ratkaiseminen yhdessd sitouttaa tavoitteisiin ja vahvistaa asiantunte-
musta. On tirkedd, ettd kaikki olennaiset tahot osallistuvat suunnitteluun jo alkuvaiheessa. Nédin
saadaan muodostettua yhteinen kisitys kehittdmistyon siséllostd ja tyon etenemisestd. (Perdld

ym. 2012, 98-99.)

Kehittdmistyon alussa tehdddn pdatds kehittdmistyon kdynnistamisestd. Tyolle laaditaan suun-
nitelma, joka perustuu olemassa olevaan tietoon ja tarpeen tunnistamiseen. Suunnitelman hy-
viaksyessddn osallistujat padttdvat yhteensovittavan johtamisen kehittimisestd, kehittimisra-
kenteesta sekd vastuista. (mt. 2012, 100.) Toteutin edelld mainittua prosessia mukaillen tdmén

kehittamistyon suunnitelman seuraavasti.
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KEHITTAMISTYON

SUUNNITELMA

= Tulevien organisaatiomuutosten vaikutusten

LAHTOKOHTA = Yhiteensovittavan johtamisen mallin kehittaminen
JA TARKOITUS | & Lohjan Ohjaamon yhteensovittavaa johtamista
edistavat ja estavat tekijat muutostilanteissa

|
|
| ennakointi palvelukokonaisuudessa
|
I

= Ennakointi, jossa hyodynnetaan
LAHESTYMIS- |  wverkostotutkimuksen piirteita
TAPA = Todetaan nykytila ja ennakoidaan tulevaa
huomiciden palvelukokonaisuus

= Tyoyksikot, toimialat ja hallinnonalat ylittéva
KEHITTAMIS- kehittéamis- ja johtamisrakenteen yhdistelma,
RAKENNE horizontaalinen rakenne
Mukana esihenkilot, joiden johtamaa
palvelukokonaisuutta kehittamistyd ja muutos
koskee

= Kehittamistyota koordinoiva/opinnaytetytn tekija
V-""’*E‘T"J__UT vastaa prosessin kokonaisuudesta ja laati
KEHITTAMI-
SESTA

kehittamissuunnitelman
Esihenkildt osallistuvat kehittamistydn en vaiheisiin
[suunnittelu, toteutus, arviointi, jalkauttarminen)

Kuva 3: Opinniytetyon yhteensovittavaa johtamista tukevan kehittimistydn suunnitelma Perdldd ym. (2012, 99)

mukaillen.

Lohjan Ohjaamossa oli valmis rakenne yhteensovittavalle johtamiselle, joten siind suhteessa
tdman kehittdmistyon rakenne oli vaivatonta laatia edelld kuvatulla tavalla. Niin sanottu hori-
sontaalinen johtamisen rakenne kehittdmistydlle oli jo olemassa. Haasteita saattaisi ilmetd sil-
loin, jos eri hallinnonalojen yhteistydlle ei ole olemassa pysyvid rakenteita. Selkeille pelisdin-
noéille on tarvetta erityisesti, jos mukana on toimintaperiaatteiltaan ja orientaatioltaan erilaisia
toimijoita. (mt. 2012, 103.) Tdhén kehittdmistyohon osallistuneet esthenkilot ja heidén tausta-
organisaatioiden rooli Ohjaamon palvelukokonaisuudessa oli yhteisesti kehittdmistydhon osal-
listuneiden tiedossa opinnéytetydprosessin alusta saakka. Tutustumiselle ei ollut tarvetta ja or-
ganisaatioiden toimintaperiaatteet sekd osallistujien orientaatiot olivat mielestdni tarvittavan

selkeitd kehittdmistyon alussa.
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Kehittdmistyon suunnitelmassa tulee huomioida erilaiset voimavarat. Lahtokohtana on, etti ke-
hittdmistyohon osallistuminen kuuluu jdsenten ty0hon ja toimenkuvaan, jolloin siithen kdyte-
tddn tyOaikaa. Suunnitelman avulla tehddin myds pditos tavoitteesta, tyoskentelytavoista ja
vastuuhenkil6istd. (mt. 2012, 104.) Ohjaamon palveluiden esihenkildiden sitouttaminen tihén
kehittdmisty6hon oli tirked vaihe tyon aloituksessa. Sitoutuminen tapahtui eri tydryhmissa ja
tapaamisissa, joita Ohjaamon esihenkiloiden vaililld tapahtui kehittdmistyon alkuvaiheessa.
Aihe koettiin esihenkildiden kesken ajankohtaiseksi ja tarkedksi seka sellaiseksi, johon sitou-
tuminen voisi olla merkityksellinen Ohjaamon toiminnan tulevaisuuden turvaamiseksi paikal-

lisella tasolla.

4.2 Kehittamistyon menetelmat ja aineistonkeruutavat

Tadmén opinndytetyon ldhestymistapa on ennakointi. Lisdksi siind on verkostotutkimuksen piir-
teitd. Yhdistin aineistonkeruussa ennakoinnin sekd verkostotutkimuksen menetelmié siini toi-
vossa, ettd ne vastaisivat parhaiten timén opinndytetyon tutkimuskysymyksiin. Niiden avulla
oli tarkoitus selvittdd Lohjan Ohjaamon yhteensovittavaa johtamisesta edistdvét ja estavit teki-

jét organisaatioiden muutostilanteessa.

Ennakointi on luonteva valinta opinndytetyon ldhestymistavaksi silloin, kun tarkastellaan tule-
vaisuutta ja valmistaudutaan sithen. Ennakoinnilla voidaan edistdd toimijoiden vilistd kommu-
nikaatiota ja sitoutumista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Tulevaisuutta tarkastelemalla
voidaan varautua ympdariston muutoksiin ja pyrkid samalla vaikuttamaan niihin. Tulevaisuus
siséltdd erilaisia mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja, joita tutkimalla voidaan edistdd mahdolli-
suuksia valmistautua ennakoimattomiin tapahtumiin. Ennakoinnissa on pyrkimys selvittdd
mika tulevaisuudessa on mahdollista, toivottavaa, viltettivaa ja oletettavaa. Ennakoinnissa tu-
lee ensin madrittdd asia, jota ennakoidaan. Tamain jélkeen selvitetdén, minkd verran asiasta on
saatavilla tietoa ja miten olemassa olevaa tietoa ja ylipdénsa tutkittavaa aihetta ymmaérretéén.
(Ojasalo ym. 2020, 91-92.) Ennakointi oli opinndytetyoni aiheen kannalta ilmeisin 1dhestymis-
tapa, koska kehittimistyOssé oli tarkoitus selvittdd organisaation ominaisuuksia ja valmiuksia

suhteessa tuleviin isoihin organisaatiomuutoksiin, joiden vaikutuksia on vaikea ennakoida.

Opinndytetyoni kehittdmistehtdva sisdltdd ennakoinnin lisdksi verkostotutkimuksen piirteita,
koska Ohjaamon palvelut ovat johtamisenkin ndkdkulmasta verkostoituneita toisiinsa. Verkos-
toitumisen merkitys on kasvanut globaalisti viime vuosien aikana eiki sille ndy tulevan loppua.

Verkostoituminen ei itsessddn ole tavoite, vaan verkottumalla toisiinsa organisaatiot voivat
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saada hyotyd, jota muulla tavalla ei olisi mahdollista saada. Verkolla tarkoitetaan organisaatioi-
den yhteistoimintakuviota, jota kehitetddn. Verkostolla tarkoitetaan organisaatioiden vilisten
suhteiden muodostamaa laajempaa kokonaisuutta. Verkkojen kehittiminen tarjoaa hyvid kehit-
tdmishankkeita muun muassa opinndytetdihin. Kehittdmiselle ei ole olemassa yhté oikeaa pro-
sessia eikd omaa varsinaista kehittimispakettia, vaan sithen voidaan soveltaa erilaisia menetel-
mid. Verkostojen kehittiminen edellyttdd tiedon hankintaa, jossa voidaan hyddyntia esimer-

kiksi haastattelumenetelmia. (mt. 2020, 97—100.)

Valitsin tutkimusmenetelméksi verkostotutkimukseen soveltuvan teemahaastattelumenetel-
min, jossa hyddynsin ennakointiin sopivaa nelikenttdistdi SWOT-analyysityokalua vilineena.
Myo6hemmin tdydensin havainnoinnilla edelld mainittua aineistoa kahden Ohjaamoon palve-
luita sijoittavan organisaation yhteistyopalaverissa. Ryhmékeskustelumenetelméad kéytin tutki-
musmetodina esihenkildille jarjestdimissdni tydpajassa. Hyddynsin tydpajassa 8-kenttiistd
SWOT-analyysityokalua kehittimissuunnittelun pohjana. Tassé pohjassa oli haastatteluissa ke-
rityn aineiston analyysi mukana. TyOpajassa laadittu kehittdmissuunnitelma oli timan opin-

naytetyon tuotos.

Valitsin padasialliseksi aineistonkeruumenetelmiksi tutkimushaastattelussa yleisimmin kiyte-
tyn muodon eli teemahaastattelun, joka voidaan nimetd myds puolistrukturoiduksi haastatte-
luksi. Teemahaastattelussa nostetaan esille keskeisié aiheita ja teemoja, jotka ovat tutkimuson-
gelman kannalta merkityksellisid. (Vilkka 2015, 124.) Teemahaastattelun teemoilla pyritddan
ymmaértdmadn tutkittavaa ilmioitd eri ndkokulmista. Yksinkertaistettuna teema tarkoittaa ai-

hetta, josta keskustellaan. (Kananen 2012, 102—104.)

Teemahaastattelu on avoin ja vapaamuotoinen haastattelumenetelma, jossa tutkijan rooli voi
olla aktiivinen kuuntelija ja huomioiden esittdjd. On tirkedd, ettd tutkija ymmartid kontekstin
ja kiytossd oleva késitteistd ymmarretddn kaikkien osapuolten kesken suunnilleen samalla ta-
valla. Tutkijalla tulee olla ymmarrys tutkittavasta ilmiostd ja samalla myds kykyé pilkkoa vas-
tauksia keskusteltaviin teemoihin. Haastattelurunko kannattaa miettid etukéteen, jotta keskus-
telu keskittyy oikeisiin teemoihin ja tuottaa siten mahdollisimman laajasti tietoa tutkittavasta

asiasta. (Puusa 2020, 112—113.)

Tyoroolini kautta tunsin tutkittavan ilmion ja laadin haastattelurungon tavalla, jonka oletin par-
haiten vastaavan tutkimuskysymyksiin. Toteutin teemahaastattelut esihenkildille sekd yksilo-

ettd ryhmidmuotoisena. Kolmen yksilohaastattelun lisdksi toteutin yhden ryhméhaastattelun.
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Ryhmahaastattelun avulla oli mahdollista tehdid huomioita ja tuottaa monipuolista tietoa tutkit-
tavasta ilmiostd. Tutkimusaineistoa kannatti tdstd syystd kerédtd yksilohaastattelujen liséksi
my0s ryhméhaastattelun avulla. Ryhméhaastattelu on kannattavaa silloin, kun tavoitteena on
yhteisen kielen, késitteiden ja toimintatapojen ymmartdminen (Vilkka 2015, 125). Haastatteli-
jalla on ryhmédhaastattelussa mahdollista puhua useille haastateltaville yhtd aikaa ja samalla
suunnata kysymyksié yksittéisille henkil6ille (Hirsjarvi & Hurme 2008, 61). Menetelména ryh-
méihaastattelu jéljittelee arkipdiviistd tilannetta, jossa usein tyoskennellddn eri ryhmissé ja eri

ryhmien jdsenten mielipiteet vaikuttavat toisiinsa. (Puusa 2020, 116.)

Hyddynsin kaikissa haastatteluissa SWOT-analyysityokalua. 1960-luvulla Andrewsin (1971)
kehittdmén strategiatyokalun eli SWOT-analyysin (Strengts, Weaknesses, Opportunities,
Threats) avulla pyrittiin jo vuosikymmenid sitten 10ytdiméén organisaatioille keinoja, joiden
avulla organisaatio pystyi sopeutumaan ymparistoonsd. SWOT-analyysin avulla tarkasteltiin
toimintaympériston ulkoisia ominaisuuksia mahdollisuuksina sekd uhkina ja organisaation si-
sdisid ominaisuuksia vahvuuksina sekd heikkouksina. Sisdiset asiat ovat sellaisia, jotka ovat
tdssd hetkessd olemassa olevia, kun taas ulkoiset ovat tulevaisuudessa eteen tulevia haasteita.

(Juuti 2013, 81; Vuorinen 2013, 88.)

Pelkka asioiden listaaminen SWOT-analyysipohjaan ei ollut aineistonkeruussa tavoitteena. Ta-
voitteena haastatteluissa oli SWOT-analyysien avulla kerdtd esihenkildiden ndkemyksid yh-
teensovittavan johtamisen ominaisuuksista muutostilanteissa. Nédin toimimalla oli mahdollista
saada esille tutkimuskysymysten kannalta sellaista hiljaista tietoa, jota aiheesta olisi muuten
vaikea saada. SWOT-analyysin avulla on mahdollisuus nostaa esille se hiljainen tieto ja viisaus,
jota haastateltavilla on kyseessd olevasta aiheesta (Ojasalo ym. 147—148). SWOT-analyysin
tavoitteena on, ettd se toimii strategisten valintojen ja toimintasuunnitelmien pohjana (Vuorinen
2013, 94). SWOT-analyyseistd tekeméni sisdllonanalyysit toimivat myohemmin tassi kehitta-

mistyossa kehittdmissuunnitelman pohjana.

Haastattelemalla esihenkiloita SWOT-analyysityokalua hyodyntden minulla oli mahdollisuus
selvittdd vastauksia seki esihenkildiden ndikemyksid suoraan kohdistuen tutkimuskysymyksiin.
Kaytin haastatteluissa SWOT-analyysityokalua sen nelikenttdisessé perusmuodossa. Mydhem-
min toteuttamassani esihenkiloiden tyopajassa ryhmikeskustelun pohjana ja tydkaluna kéytin
SWOT-analyysistd kehitettyd monipuolisempaa, erityisesti strategiatyohon tarkoitettua 8-kent-
tdistd SWOT-analyysia.
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Taydensin haastatteluiden avulla saamaani aineistoa ja ymmarrystdni havainnoinnilla. Liitin
havaintoaineistoa mukaan analyysivaiheessa. Toteutin havainnointia kahden Ohjaamon eri
taustaorganisaation vilisessi yhteistyOpalaverissa. Tdssé palaverissa aiheena oli Ohjaamon pal-
veluiden yhteisen, poikkihallinnollisesti toteutettavan hankkeen eteneminen uusien organisaa-
tioiden yhdyspinnoilla. Tdmén havainnoinnin avulla oli mahdollista saada tietoa siitd, miti ta-
pahtuu asian ollessa esilld luonnollisessa toimintaymparistéssd. Oma roolini oli olla mukana
palaverissa koordinaattorin roolissa ja yhteisen hankkeen hallinnollisena toteuttajana. Palave-

rissa kirjasin havaintoni muistiinpanoilla.

Havainnointimenetelmaa voi kayttdd esimerkiksi haastattelun tukena ja niilla voidaan tdydentiaa
haastatteluja. Havainnointiin tulee valmistautua ja se tulee toteuttaa jarjestelmaillisesti. Havain-
nointi kohdistuu ennalta méairéttyyn kohteeseen ja tulokset rekisterdiddén esimerkiksi havain-
nointipdivékirjan avulla. Havainnoijan rooli mééritelldén havainnoijan osallistumisen mukaan.
Hén voi olla kaikkea ulkopuolisen tarkkailijan tai aktiivisen osallistujan vililtd. Havainnointi-
tekniikka voi olla strukturoitua tai strukturoimatonta. Strukturoidussa ongelma jasennelldin
ennen havainnointia, kun taas strukturoimattomassa keritdin mahdollisimman paljon tietoa tut-
kittavasta asiasta. (Ojasalo ym. 2020, 114—116.) Koin, ettd havainnointi olisi hyvi lisd aiemmin
toteutetuille haastatteluille ja oletin sen tuovan kehittimistyohon tietoperustaa aidosta arjen ti-

lanteesta.

Kehittamistyon loppuvaiheessa toteutetussa Ohjaamon palveluiden esihenkiléille suunnatussa
tyOpajassa kéytin tutkimusmetodina ryhmékeskustelua. Se eroaa ryhméhaastattelusta siind, etta
ryhmén vuorovaikutus rakentuu eri tavoin. Ryhméhaastattelussa vuorovaikutus painottuu ryh-
mén vetdjdn eli haastattelijan ja kunkin osallistujan vilille, ilman suurempaa tarkoitusta luoda
keskustelua teemasta osallistujien kesken. Ryhmékeskustelussa vetdjd taas pyrkii saamaan vuo-
rovaikutusta osallistujien vilille. Vetdjidn tehtdvd on saada osallistujat puhumaan keskenddn
kohteena olevasta asiasta ja timé keskustelu tuottaa tutkimusaineiston. (Valtonen & Viitanen
2020, 118.) Haastattelujen ja havainnoinnin hyddyntdmisen jidlkeen ajattelin, ettd keskustelu-
muotoinen menetelma olisi sellainen, jonka avulla saisin kehittdmissuunnitelman ytimen par-
haiten esille esihenkildiden ndkemyksistd. Tastd syystd valitsin ryhmékeskustelun tyopajassa

kaytettdvaksi menetelméksi.

Taulukko 2: Taulukko havainnollistaa kehittdmistyon toteutuksen eri vaiheita.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



31

TUTKITTAVA KOHDE:
Yhteensovittavaa johtamista estiviit ja edistivit tekij:t
organisaatioiden muutostilanteessa

AINEISTON ANALYSOINTI

TYOPAJA

TUOTOS:
Yhteensovittavaa johtamista muutostilanteissa tukeva
kehittimissuunnitelma

4.3 Aineiston keruu

Saatuani luvan opinnédytetyon suunnitelman muutokseen ldhestyin Ohjaamon palveluiden esi-
henkil6ita sekd puhelimitse ettid sdhkopostitse. Tdssd vaiheessa esihenkilditd oli vield kolme.
Olin jo ehtinyt kutsua Nuorisokeskuksen esihenkildt koolle ryhméhaastatteluun aiemman opin-
ndytetyOsuunnitelmani mukaisesti. Ilmoitin Nuorisokeskuksen erihenkildille sdhkopostitse,
ettd opinndytetyoni on rajattu koskettamaan Ohjaamoa. Pyysin kuitenkin kaikkien Nuorisokes-
kuksen palveluiden esihenkil6itd sdilyttimaan mahdollisuuksiensa mukaan sovitun ryhméhaas-
tatteluajankohdan kalenterissaan ja osallistumaan Ohjaamon esihenkildiden liséksi tulevaan
haastatteluun. Néin toimimalla varmistin, ettd mahdollisimman paljon olemassa olevaa hiljaista
tietoa ja ndkemysta yhteensovittavasta johtamisesta muutostilanteessa tulisi kehittimistyon ai-
neistoksi. Tamén ajattelin hyddyttdvén kaikkia osapuolia, koska tulevat organisaatiomuutokset
tulevat koskettamaan myds Nuorisokeskuksen palveluiden yhteensovittavaa johtamista. Ohjaa-
mon palveluiden lisdintyessd myos osa Nuorisokeskuksen palveluiden esihenkildisté tulisivat
olemaan Ohjaamon palveluiden esihenkilditéd jatkossa. Kaikki esihenkilt antoivat suullisesti
luvan kayttad sekd yksilo- ettd ryhméhaastatteluista syntyvad aineistoa opinndytetyoni aineis-
tona. Ryhmaéhaastattelun liséksi toteutin kolme yksilohaastattelua. Ennen kaikkia haastatteluja

kivin 14pi esihenkildiden kanssa kehittdmistyon tarvetta, taustaa ja eri vaiheita.
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Valmistelin haastatteluihin etukiteen tiytettdvéksi soveltuvan SWOT-nelikenttdanalyysipoh-
jan. Tama Word-liitetiedostona ldhetetty pohja sekd sdhkopostiin kirjaamani saate toimi haas-
tatteluiden ennakkotehtédvané. Sdhkopostin saatteessa pyysin esihenkilditd tutustumaan SWOT-
nelikenttédpohjaan ja kirjaamaan sithen omia nikemyksidén Ohjaamon yhteensovittavan johta-

misen vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista ja uhkista muutostilanteissa.

Annoin kaikkiin haastatteluihin ennakkotehtivin siitd syystéd, ettd ajattelin sen orientoivan
haastatteluun osallistuvia kehittimistehtdvin teemaan ja ndin padsisimme haastatteluiden
alussa liikkeelle valmiiksi teemaan orientoituneina. Ennen haastatteluita lupauduin kirjaamaan
osallistujien nikemykset haastatteluiden keskusteluista ylos seké yksilo- ettd ryhméahaastatte-
luiden aikana, joten ennakkotehtéva toimisi vain osallistujien omina muistiinpanoina, ei sellai-
senaan aineistona. Samassa yhteydessd ennakkotehtdvdanannon kanssa kerroin, miten aion té-
min opinndytetyon aineiston kerdtd ja analysoida. Kertasin ennakkotehtdvin saatekirjeessa
vield taustaa opinndytetyon kehittdmistarpeesta. Tunsin entuudestaan kaikki haastatteluihin
osallistuneet esihenkildt ja he olivat jo aiemmin antaneet suullisesti suostumuksensa osallistua

mukaan haastatteluihin jo ennen ennakkotehtdvénantoa.

Varasin haastatteluille tilat niiltd osin kuin ne toteutettiin ldhihaastatteluina. Kaikille haastatte-
luille tein kalenterikutsun ja ldhetin sen haastateltaville sdhkoisen Outlook-kalenterin kautta.
Niin kehittdmistyohon mahdollistui osallistuminen Teams-sovelluksen kautta, joka oli muo-

dostunut koronatilanteen seurauksena hyviksi ja turvalliseksi kiytdnnoksi toteuttaa tapaamisia.

Taulukko 3: Tutkimuskysymykset SWOT-ennakkotehtdvinannon mukaisesti.

Vahvuudet (S) Heikkoudet (W)

Organisaation ominaisuudet tai hyodyt, jotka Organisaation sisilld olevat haitat, jotka ovat

ovat hyodyllisid Ohjaamon yhteensovittavalle | haitallisia Ohjaamon yhteensovittavalle johta-
johtamiselle muutostilanteessa miselle muutostilanteessa
Mahdollisuudet (O) Uhat (T)
Todelliset tai mahdolliset olosuhteet, jotka ovat | Todelliset tai mahdolliset olosuhteet, jotka vai-
organisaation yhteensovittavan johtamisen kuttavat haitallisesti organisaation yhteensovit-
edun mukaisia muutostilanteessa tavaan johtamiseen muutostilanteessa

HAASTATTELUT SWOT-ANALYYSIA HYODYNTAEN

Suoritin kolme erillistd yksilohaastattelua Ohjaamon palveluiden esihenkildille. Kaksi yksilo-

haastattelua toteutui Teams-sovelluksen vélitykselld 24.5.2022 seké 1.6.2022 ja yksi haastattelu
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toteutui l&hitapaamisena Ohjaamon tiloissa 9.6.2022. Niiden edelld mainittujen kolmen yksi-
l6haastattelun lisdksi suoritin yhden yhteisen ryhméhaastattelun Ohjaamon ja Nuorisokeskuk-

sen esihenkildille Teams-sovelluksen avulla 25.5.2022.

Toivotin kussakin tilaisuudessa osallistujat tervetulleiksi mukaan kertomaan nikemyksidan an-
nettuun ennakkotehtéviin ja tutkimuskysymykseen. Haastattelut 1ahtivit liikkeelle hyvin luon-
tevasti ja rennosti. Tdma saattoi johtua siitd, ettd tunsimme toisemme omista tyorooleistamme
kdsin entuudestaan. Haastattelu toteutettiin niin, ettd jokainen haastateltava esitti vuorollaan
omat ndkemyksensé eri nelikentéin osioihin. Miné esitin tarvittaessa tarkentavia kysymyksia ja

kirjasin kommentit suoraan SWOT-pohjaan, joka oli tilaisuuksien ajan osallistujien nahtévilla.

Etukiteistehtdvinanto mahdollisti sen, ettd sain keréttyd vastauksia aineistoon valmiiksi mie-
tittynd. TAma nopeutti ja sujuvoitti haastatteluiden kulkua. Kirjasin haastateltavien ajatukset ja
kommentit aina sithen SWOT-nelikentin osioon, johon haastateltava sen itse asettaisi. Haasta-
teltava kertoi itse, kokiko esille nostamansa asian vahvuudeksi, heikkoudeksi, mahdollisuu-
deksi vai uhaksi. Samalla hédnellé oli mahdollisuus kommentoida kirjoittamiani sanamuotoja tai
lisété kirjaus my0s johonkin muuhun nelikentin osioon. Tdmé on tdrked havainto, koska asioi-
den listaaminen SWOT-analyysityokaluun on aina subjektiivinen valinta (Vuorinen 2013, 89).
Analyysié tehdessd saattaa myOs huomata, ettd samat asiat voivat olla sekd vahvuuksia etti

heikkouksia (Lindroos & Lohivesi 2004, 217).

Laadullisessa tutkimuksessa kerdttyd aineistoa analysoidaan koko ajan ja saturaation saavutta-
minen edellyttdd vuorovaikutusta tiedonkeruun ja analyysivaiheen vililla (Kananen 2012, 101).
Suoritin yhden haastattelukierroksen aineiston keruuvaiheessa. Totesin SWOT-analyysejd ana-
lysoidessani, ettd tdssd kohtaa yksi haastattelukierros oli riittdva saturaation ndkokulmasta. I1-
mion kannalta olennaisten haastateltavien maaré oli suhteellisen pieni, joten kaikki voitiin va-
lita tihan kehittdmistydhon mukaan. Uusi haastattelukierros ei olisi mielesténi tuonut enda uutta
nidkokulmaa ilmidon ymmartimiseen. Analysoitava aineisto muodostui teemahaastatteluiden
SWOT-analyyseistdi. SWOT-analyysityokaluun kerddamit muistiinpanot antoivat mielestdni
riittdvét ja tarvittavat tiedot tutkittavasta aiheesta suhteessa tutkimuskysymykseen. Kuvaa ana-

lyysivaihetta seuraavassa luvussa.
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Taulukko 4: Kehittdmistyon kdytdnnon toteutusaikataulu.

Pvm TOTEUTUSAIKATAULU

2.2.2022 Opinnaytetyo suunnitelma hyvaksytty

2.2.2022 Opinndytetydn yhteistydsopimus ja tutkimuslupa
31.3.2002 Kutsu ryhmahaastatteluun

7.4.2022 Kehittamistyon esittely Nuorisokeskuksen johtotiimissa
13.5.2022 Kutsut yksilohaastatteluihin

16.5.2022 Ennakkotehtdavananto haastatteluihin

24.5.2022 | Yksilohaastattelu 1

25.5.2022 Ryhmahaastattelu

1.6.2022 Yksilohaastattelu 2

9.6.2022 Yksilohaastattelu 3

25.8.2022 Kutsu ryhmakeskusteluun

14.9.2022 Havainnointi

30.9.2022 Ennakkotehtdvananto ryhmakeskusteluun
5.10.2022 Ryhmakeskustelu

34
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5 AINEISTON ANALYYSI

Aineiston analyysissé on oleellista, ettd aineisto ja tietoperusta yhdistyvét mahdollisimman hy-
vin. Analyysini tavoitteena on tuntea ja ymmaértdi aineistoa, joten tutustuin siithen huolellisesti.
Valitsin aineiston analyysimenetelméksi sisdllonanalyysin, jonka avulla aineistoa voi analy-
soida systemaattisesti. Tietoperustan tarkoituksena oli tukea aineiston analyysid sekd havain-
toja. Téssd opinndytetydssd kyseessd on tydeldmaélidhtdinen organisaation kehittimistyo ja ke-

ritylld aineistolla on merkitystd organisaatiolle myds jatkossa sen kehittimistyossa.

Keskeisend tietoperustana hyddynsin koko opinndytetydprosessin ajan Ohjaamoiden toimin-
nasta laadittuja julkaisuja ja tutkimuksia. Néistd esimerkkind mm. Ohjaamot—monialaista yh-
teistyOtd, vaikuttavuutta ja uutta toimintakulttuuria, joka on raportti monialaisen yhteistyon vai-
kuttavuudesta nuorten tydllistymisté edistdvissa palveluissa MONET-tutkimushankkeen tulok-
sista. Julkaisu on toteutettu osana valtioneuvoston selvitys- ja tutkimussuunnitelman toimeen-
panoa. (Valtakari ym. 2020). Tdhén analyysivaiheeseen liitin mukaan my6s omia havaintojani
Lohjan Ohjaamon arjen toiminnasta seké palaverista, jossa hyddynsin havainnointia menetel-

mand tukemaan kerddmaéni aineistoa.

Sisdllonanalyysin etuja on se, ettd analysoitava aineisto voi olla miké tahansa kirjalliseen muo-
toon saatettu materiaali. Menetelma on soveltuva vihemmaén strukturoimattoman aineiston ana-
lyysiin, jossa tutkittavasta ilmidstd on tarkoitus saada kuvaus tiivistetyssd muodossa. Sisil-
l6nanalyysissé etsitddn tekstin eli aineiston merkityksid tutkittavaan kohteeseen (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 117.) Haastatteluissa syntyneet SWOT-analyysit eivit olleet valmiita analyyseja
vaan SWOT-analyyseistd tekemieni sisdllonanalyysien avulla oli tarkoitus lopuksi saada ai-
kaiseksi kehittimissuunnitelma Ohjaamon yhteensovittavan johtamisen tueksi. Analyysin poh-
jalta tissd kehittdmistydssa laadittiin myohemmin kehittdmissuunnitelma, jossa jatkoin aineis-

ton analyysid edelleen.

Aineistoldhtoisessa sisdllonanalyysissd tehdddn alussa paitos siitd, mistd asioista aineistossa on
kiinnostunut, jonka jdlkeen tehdddn muistiinpanoja. Valitut asiat kerdtdén yhteen ja otetaan ne
erilleen aineistosta. Néistd asioista muodostetaan pelkistettyjd ilmauksia (redusointi), jossa on
tarkoitus karsia epdolennaiset asiat pois ja etsid tutkimustehtdvdd kuvaavia ilmaisuja. Tdmén
jilkeen on vuorossa ryhmittely (klusterointi), jossa aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia

ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Seuraavaksi vuorossa on késitteellistiminen (abstra-
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hointi), jossa erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja muodostetaan teoreettisia ka-
sitteitd, ensin rakennetaan késitteiden luokkia ja muodostetaan lopulta kokoava késite. Késit-
teiden yhdistdmiselld on tarkoitus saada vastaus tutkimuskysymykseen. (mt. 2018, 122—-127,

142.)

Toteutin analyysin aineistoldhtdisesti. Koin, ettd oli haastavaa vélttaa sité, etteikd analyysissi
olisi tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus. Aikaisempi tieto vikisinkin ohjasi sekd mi-
nua eli kehittdmistyon toteuttajaa, ettd esihenkil6itd eli kehittdmistyohon osallistuvia. Téstd
syysta jadlkikdteen ajateltuna teoriaohjaava analyysi saattaisi olla kuvaavampi analyysin muoto
siitd analyysistd, jonka aineistosta lopulta tein. Aineistoléhtodisen ja teoriaohjaavan sisidllonana-
lyysin ero on siind, ettd aineistoldhtdisessé analyysissé teoreettiset kdsitteet luodaan aineistosta,
kun taas teoriaohjaavassa ne tuodaan valmiina, ennakkoon asiasta tiedettyna tietona. L&htokoh-
diltaan molemmat analyysit etenevit kuitenkin aineiston ehdoilla. Kokonaan teorialdhtoisessi
analyysissi taas ilmiosti jo tiedetty sanelee sen, miten aineiston hankinta jérjestetddn ja miten

tutkittava ilmi6 madritellddn. (mt. 2018, 111; 133).

Analysoin aineistossani Ohjaamon yhteensovittavaa johtamista estdvid ja edistdvid tekijoitad
SWOT-analyysipohjaan kerddmieni merkintdjen avulla. Haastattelujen jilkeen kokosin nel-
jassd eri haastattelussa kirjaamani eri SWOT-analyysipohjan vastaukset yhdelle yhteiselle poh-
jalle. Tein tdmaén siitd syystd, ettd ndin minun oli helpompi yhdella silmiykselld analysoida ja
poimia tutkimuskysymyksen kannalta olennaiset asiat. Olin laatinut jokaisen haastattelun muis-
tiinpanoista oman Word-tiedoston, joista leikkaa ja liitd-toiminnoilla siirsin kaikki vastaukset
yhteen koontipohjaan. Kaikkien haastatteluiden kirjaukset eli vahvuudet, heikkoudet, mahdol-

lisuudet ja uhat siirsin koontilomakkeessa omiin nelikenttiinsa.

Haastatteluissa kerétyn aineiston tiivistin lopulta yhteen SWOT-pohjaan, josta kdvin aina yh-
den nelikentédn osion lépi ja etsin sieltd toistuvia teemoja ja sanoja. Téssd vaiheessa tein rajauk-
sia sithen, mitd aineistosta aioin analysoida. Kehittimistyon toteuttajana minua kiinnosti se,
ettd mitd yhtildisyyksid tai eroavaisuuksia kirjauksista eri nelikenttien osalta 16ytyy. Poimin

nelikentistd asioita ja ilmaisuja, jotka niissd korostuivat ja toistuivat.

Vastauksissa sivuttiin jonkin verran asiakas- ja tyontekijdndkokulmaa. Jatin ndisti vastauksista
suurimman osan pois analyysistd. Koin ne toki myos itse merkityksellisiksi, koska asiakas on

lahtokohtaisesti aina Ohjaamon palveluissa keskiossd ja Ohjaamon tyontekijdt ovat keskeisin
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toimija sekid palveluiden toteuttamisessa, ettd onnistuneiden asiakaskokemusten ja tyon tulos-
ten takana. Pédtin kuitenkin rajata analyysini piddosin niihin vastauksiin, jotka koskettivat yh-
teensovittavan johtamisen ndkokulmaa muutoksessa, koska se oli tdimén kehittdmistyon kohde.
Muista vastauksista voi kuitenkin olla hyotyé organisaatioille jatkossa mahdollisen jatkokehit-

tdmistyon osana.

Koska aineisto oli kerdtty SWOT-analyysipohjiin, se oli jo joiltain osin valmiiksi pilkottu. Ndin
vastauksista oli selkedmpi ldhted muodostamaan pelkistettyjd ilmaisuja ja mydhemmin myds
luokkia ja késitteitd sisdllonanalyysin mukaisesti. Teemahaastattelussa oli midritelty selkedt
teemakysymykset, joita SWOT-analyysityokalulla avulla késiteltiin. Kuten edellisessé luvussa
mainitsin, ettdi SWOT-analyysiin asioiden listaaminen on haastateltavien subjektiivinen valinta,
mik4 tarkoittaa sitd, ettd tietyt asiat voivat vastaajasta riippuen olla samanaikaisesti koettu seka
vahvuudeksi ettd heikkoudeksi (Vuorinen 2013, 89). Tdmén tulin myds analyysissdni huomaa-
maan. Tietyt tekijit voivat taustaorganisaatiosta riippuen olla joko vahvuus tai heikkous. Sa-
moin muutoksen kohtaaminen ja tulo voidaan yhtdiltd kokea mahdollisuutena ja toisaalta uh-

kana.

Haastatteluiden aineiston analyysissé ei ollut tarvetta eritelld sitd kuka haastattelussa sanoi mi-
tékin, eikd ei-sanallista viestintdd ollut tarkoitus nostaa mukaan kehittimistyon analyysiin. Tut-
kimuskysymyksien avulla oli tarkoitus selvittdd Ohjaamon esihenkiléiden ndkemykset Lohjan
Ohjaamon yhteensovittavaa johtamista edistivistd ja estdvistd tekijoistd muutostilanteessa. En-
nakkotehtdvinanto SWOT-analyysipohjineen oli ldhetetty osallistujille ennen haastatteluja.
Haastatteluissa litteroin suoraan esilla olevaan SWOT-analyysipohjaan haastateltavien vas-
taukset niin, ettd he ndkivit puhuessaan kirjaukseni. Heilld oli mahdollisuus kommentoida kir-
jauksiini muutoksia tai lisdyksid sekd huomioita siihen, ettid kyseinen kommentti tulisi sijoittaa
myds muuhun nelikenttidosioon, koska kirjattu asia voidaan kokea liittyvin myos muihin neli-
kentdn osiin. Tdmdn litterointia muistuttavan toimintatavan toteutin heijastamalla Word-tiedos-
ton valkotaululle tai jakamalla ndyttddni Teams-sovelluksessa. SWOT-analyysityokalu ja sen

hyddyntdminen edelld kuvatulla tavalla on litterointia muistuttava tapa.

Aineiston keruussa olin tehnyt pdédtoksen, ettd haastatteluita ei nauhoitettu enkd néhnyt, ettd
nauhoitukset olisivat tuoneet lisdarvoa tutkimuskysymyksen ratkaisemissa. Puheen muodossa
olevat aineistot edellyttdvét usein tallennusta, jotta siitd saataisiin aikaiseksi uskottavia johto-

paétoksid. On silti syytd muistaa, ettd laadullisessa tutkimuksessa tutkija tulkitsee toisten teke-
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mid tulkintoja tutkittavasta aiheesta. Haastatteluiden avulla kerétty aineisto on siis haastatelta-
vien omakohtaista tulkintaa ilmiostd, jota tutkitaan. Tutkijan tekemé& analyysi on lopulta tutki-
jan omaa puhetta niista tulkinnoista. (Puusa 2020, 103—104.) Koin, ettd nauhoitukselle ei ollut
tarvetta, koska opinndytetydssini ei ollut tarkoitus tutkia vuorovaikutusta vaan puhtaasti esi-
henkildiden ndkemyksié kehitettdvisté ja ennakointia vaativasta asiasta. Valitsemani toiminta-
tapa oli mielestdni perusteltu. Halusin luoda luottamuksellisen ja rennon vuorovaikutuksen

haastatteluihin ja keskusteluihin.

Haastatteluissa hyodyntimiani SWOT-analyysityokalun avulla selvitin esihenkildiden néke-
myksid Lohjan Ohjaamon yhteensovittavaa johtamista edistivia tekijoitd eli sisdisid vahvuuksia
ja ulkoisia mahdollisuuksia seka estivia tekijoita eli sisdisid heikkouksia ja ulkoisia uhkia muu-
tostilanteissa. Sisdllonanalyysin avulla pelkistin aineistosta tutkimuskysymyksen kannalta
olennaiset asiat (pelkistiminen/redusointi), jonka jilkeen yhdistelen ja ryhmittelin ja yhdistin
eri luokiksi samaa ilmidtd kuvaavat kasitteet (klusterointi/ryhmittely). Lopuksi olennaisen ja
valikoidun tiedon perusteella muodostin teoreettisia kisitteitd (abstrahointi/késitteellistimi-
nen), joita avaan seuraavassa luvussa. Ne ovat ndhtdvissd jo tdssi luvussa, koska muodostin ne
tulevaa kehittdmissuunnitelmaa varten téssé vaiheessa. Tietoperustan liitin tdssé raportissa mu-
kaan vasta seuraavassa vaiheessa. Seuraavaksi esittelen aineiston analyysid SWOT- nelikentta
kerrallaan. Yhteensovittavaa johtamista edistdvid tekijoitd kuvaavat vahvuudet ja mahdollisuu-

det. Yhteensovittavaa johtamista estéviid tekijoitd kuvaavat heikkoudet ja uhat.

5.1 Yhteensovittavaa johtamista edistavat tekijat

”Fokus on siind, miksi olemme olemassa.” (haastateltavan kommentti 25.5.2022)

VAHVUUDET

Kysyin haastatteluissa, mitké asiat esihenkil6t kokivat organisaation sisdisiksi ominaisuuksiksi
tai hyodyiksi, jotka ovat hyddyllisia Ohjaamon yhteensovittavalle johtamiselle organisaatioi-
den muutostilanteissa. Esihenkilot kokivat, ettd Ohjaamo on hyva konsepti, joka perustuu vah-
vaan yhteistyohon eri toimijoiden valilld. Esihenkilot kokivat olevansa tasavertaisessa ase-
massa suhteessa toisiinsa. Toisten tyotd arvostetaan ja tyon sisdltod tunnistetaan. Muutostilan-
teessa pidettiin tirkednd tunnistaa eri hallinnonalojen ty6td, tyonkuvia seka tyotd ohjaavaa lain-

sdadantoa, koska palveluiden sidokset keskenddn ovat Ohjaamossa avainasemassa.
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Vahvuudeksi koettiin se, ettd muutostilanteiden haastavuus tunnistetaan yhdessa. Yhtenevéiset
tavoitteet ja ajatukset toiminnan sisillostd ja kokonaisuudesta tukevat moniammatillista yhteis-
tyOtd ja yhteensovittavaa johtamista. Hyvét kokemukset yhteistyossé seké tuttuus ruokkivat hy-
vid yhteensovittavan johtamisen kulttuuria. Yhdessé miettimélld 16ydetién usein ratkaisuja toi-
mia tilanteen vaatimilla tavoilla, hyvid kdytdnt6jd on olemassa. Joissain yksikoisséd esihenki-
16itd perehdytetddn Ohjaamon toimintaan oman hallinnon ja ty6td ohjaavan taustaorganisaation

puolelta.

Havainnoidessani yhteistyopalaveria kahden esihenkilon kesken kirjasin havainnointimuistiin-
panona, etti esihenkil6t arvostus toisiaan kohtaan nikyi kaikessa kommunikoinnissa. He arvos-
tivat toistensa tyotd ja ndkemystd. Ohjaamon toiminta ja palaverissa lapikayty kahta eri organi-
saatiota koskeva yhteinen hanke nihtiin aidosti yhteisend ja Ohjaamon toimintaa ja palveluita
edistdvind asiana. Alussa ei tarvinnut kiyttdd aikaa siihen, ettd yhteisestd nikemyksestéd asian
hoitamisessa olisi pitdnyt kdyttad aikaa. Kahden esihenkildn erilaisesta osaamisesta oli myds
hyotyd. Heidédn osaamisalueensa tukivat toisiaan ja silld edistettiin yhteisen hankkeen etene-

mista.
Taulukko 5: Sisdllonanalyysi vahvuuksien osalta.

Vahvuudet (S)

Organisaation ominaisuudet tai hyodyt, jotka ovat hyodyllisid Ohjaamon yhteensovittavalle johtamiselle
muutostilanteessa:

1. Pelkistiminen/redusointi 2. Ryhmittely/klusterointi
Alaluokat:
-esihenkildiden yhteneviiset tavoitteet ja ajatukset toi- - hyva yhteistyd
minnan sisillosté ja kokonaisuudesta - hyva konsepti
- tasavertaisuus, arvostetaan ja tunnistetaan toisten tyon - hyvét kdytannot
sisaltod - monenlaista osaamista
-fokus siind miksi olemme olemassa - tunnistetaan tyon sisilto ja haasteet
-yhdessd miettimélld 16ydetdin uusia ratkaisuja toimia ti- | - tasavertaisuus ja arvostus
lanteen vaatimilla tavoilla - yhtendinen nikemys
-hyva konsepti - perehdytyksen kéytanteet
-nopea reagointi
-hyvé kokemus yhteistyosta 3. Kasitteellistiiminen/abstrahointi
-paljon erilaista osaamista ja koulutusta Yléluokat:
-tunnistetaan tilanne ja muutosten haasteellisuus - yhteistyd
-yhteisty6td on tehty ja tehddén monialaisesti - kdytannot
-esihenkildiden perehdytys on (joiltain osin) vakiintu- - 0saaminen
nutta ja sddnndllistd esim. uudistuksista jaetaan tietoa - arvostus
-hyvid kdytdntdjd on olemassa ja niitd hyddynnetdin - monialaisuus
-selkedt raamit ja tyonkuvat, ymmaérrys laeista - tavoitteet
-nikyvyys - perehdytys
Pédluokka:
Yhteistyo
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MAHDOLLISUUDET

Selvitin haastatteluissa organisaation ulkoisia, todellisia tai mahdollisia olosuhteita, jotka ovat
Ohjaamon yhteensovittavan johtamisen edun mukaisia muutostilanteissa. Esihenkilot kokivat,
ettd Ohjaamon yhteensovittavan johtamisen kehittdmistyolle tulevaisuudessa olemassa hyvéa
pohja, vaikka osin eriydytddn eri hallinnon alle. Esihenkil6t puhuvat samaa kieltd ja ymmaérta-
vit yhdessid haasteet, jotka muutostilanteisiin liittyvit. Esihenkilot kokevat toisensa 1dhestytté-
viksi ja kokevat, ettd aina voi kysyd apua tai neuvoa toiselta esihenkildlta. Tuttuus lisdd 1dhes-
tyttdvyyttd. Yhtendinen linja saadaan yleensa helposti luotua, silloin kun sithen on sopiva foo-
rumi. Ennakointi koetaan mahdollisuutena ja sithen pitdd saada rakenteita myds osana uusia
organisaatioita. Esihenkiloiden hyva perehdytys ja perehdyttdminen koettiin mahdollisuudeksi

muutostilanteen ennakoinnissa.

Muutosten koettiin tuovan yhteiseen tyoskentelyyn sisdllollisesti hyvid asioita. Niissd taustaor-
ganisaatioissa, jotka yhdistyvit saman hallinnon alle, yhteisty0 ja yhteiset kiyténteet tiivistyvét
ja tiedonvaihto tulee todennékdisesti olemaan helpompaa. Tiedolla johtaminen mahdollistuu
yhdistyvissa palveluissa. Uudistukset voivat tuoda mukanaan joiltain osin yhtendisemman or-
ganisaation ja linjaukset. Nami voivat tukea ja raamittaa myos Ohjaamon toimintaa. Joitain
palveluita voidaan saada Ohjaamon kokonaisuuteen lisdé tulevien uudistusten my6téd palvelu-

rakenteiden monipuolistuessa.

Havainnointilanteessa tekeméni huomiot tukivat nditd edelld mainittuja asioita. Muutos voitiin
ndhdé yhteisen hankkeen mahdollistajana ja muutos tulisi myos vahvistamaan Ohjaamon toi-
minnan kehittimisté jatkossakin. Onnistuneesta hankkeesta voi poikia pysyvid, yhteisid raken-
teita Ohjaamolle. Tuttuus helpotti yhdessd sopimista. Asian kisittelyyn sovittu yhteistyopala-
veri oli sopiva kdytantd. [lman asiaan pysdhtymistd hanke ei olisi edennyt yhté sujuvasti, koska
tuleva organisaatiomuutos aiheutti sithen toimivaltaan liittyvid muutoksia. Yhteistyopalaverilla

saatiin ennakoitua tulevat muutokset.
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Taulukko 6: Siséllonanalyysi mahdollisuuksien osalta.

Mahdollisuudet (O)

Todelliset tai mahdolliset olosuhteet, jotka ovat organisaation yhteensovittavan johtamisen edun mu-
kaisia muutostilanteessa:

1. Pelkistiiminen/redusointi 2. Ryhmittely/klusterointi

Alaluokat:
-hyvé pohja kehittamistyolle - kokemus kehittdmisesté
-puhutaan samaa kieltd, helpottaa kehittamista - mahdollisuus kehittia lisaa
-mitd hyvdd muutokset tuovat mukanaan mm. sisillollisesti - muutosten positiiviset vaikutukset yh-
-mahdollisuus kehittda lisaa teistydlle, yhteisille rakenteille ja palve-
-sadnnolliset palaverit, joissa voi sopia yhteisisti tavoitteista, jol- | luille
loin toimintakentta selkiintyy - ennakointi ja rehellisyys
-ne organisaatiot jotka yhdistyvit, yhteistyo tiivistyy ja tiedon- - yhteinen “’kieli”, linja ja jaettu tieto
vaihto helpottuu, timi tuo mukanaan yhtendisemmain organisaa- | - esihenkildiden perehdytys

tion ja linjaukset
-palvelurakenteiden monipuolistuminen, palveluiden lisddntymi- | 3. Kisitteellistiminen/abstrahointi

sen mahdollisuus Ylaluokat:
-osaaminen -rakenteet
-yhteinen tiedottaminen, voimavarojen ja resurssien jakaminen -kasvupotentiaali
ja niistd sopiminen -tiedolla johtaminen
-tiedolla johtamisen mahdollisuus, yhtendinen tietopankki -ennakointi
-esihenkildiden kesken on helppoa ldhestyd, voi kysyd neuvoa ja | -yhteistyd

apua -palvelut
-yhtendinen linja saadaan helposti luotua, yhteiset tavoitteet -perehdytys
-nostetaan esille miké toimii, miké ei

-ennakointi ja rehellisyys Péiluokka:
-esihenkildiden perehdytykseen panostaminen Kehittdminen

5.2 Yhteensovittavaa johtamista estavat tekijat
HEIKKOUDET

Selvitin haastatteluissa SWOT-analyysityokalun avulla niitd organisaation sisdisid tekijoitd,
jotka koetaan haitallisiksi Ohjaamon yhteensovittavalle johtamisella muutostilanteissa. Heik-
koudeksi yhteensovittavan johtamisen ndkokulmasta esihenkildt kokivat sen, ettd organisaatio-

uudistuksissa oli vield paljon auki olevia asioita, kuten organisaatio- ja padtoksentekorakenne.

Ohjaamo-toiminnan palvelukokonaisuuden vaikuttavuuden osoittaminen on haaste. Tdma joh-
tuu siitd, ettd ei ole olemassa sellaisia mittareita, joilla osoittaa yhteisen palvelurakenteen ja
pitkdjanteisen, usein ulospdin ndkymaittomin monialaisen tyon merkitystd paikallisesti. Heik-
koudeksi koettiin my®0s se, ettd ei ollut selvdd mihin palveluiden yhteisid huolia voi vieda eteen-
pdin. Yhteensovittava johtaminen koettiin usein ldhinné tiedottamiseksi siitd, mika asia on kus-

sakin organisaatiossa ajankohtaista. Yhteisid huolia silti tunnistetaan. Tietoisuus esimerkiksi
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palveluiden muutoksista on tarkedd. Lisdd yhteistd ymmarrystéd kaivattiin sithen, ettd millaisia
vaikutuksia muutoksilla on Ohjaamon palvelukokonaisuuteen. Nykyisen perehdytyksen kéy-
tanteet Ohjaamon toimintaan ja sen yhteensovittavan johtamisen malliin koettiin pddosin heik-

koudeksi.

Hiljaisen tiedon siirtymaéttd jadminen muutostilanteissa koettiin haitalliseksi. Ymmarrys jatku-
vasta muutoksesta koettiin tarkedksi. Muutostilanteissa saatetaan tormati tilanteeseen, jossa ha-
lutaan tiukasti pitdd kiinni vanhoista toimintakulttuureista ja rakenteista. Huomionarvoista vas-
tauksissa on se, ettd muutoksiin liittyvdd huolipuhetta kuulee paljon eri tasoilla. Tyokuorman

kasvaessa on mahdollista, ettd tyonimu vdhenee.

YhteistyOpalaverissa toteuttamani havainnointi tuki nditd huomioita. Organisaatiomuutokseen
liittyi paljon vield auki olevia asioita. Niitd olivat esimerkiksi uusien organisaatioiden paatok-
sentekorakenne. Yhteisen hankkeen toteuttamisen varmistamiseksi oli 16ydettavé oikeat henki-
16t tulevista uusista organisaatioista, joilla on valtuudet tehdd paitoksid tulevalle organisaa-
tiolle. Organisaatioissa ei ollut vield valittu henkil6itd tehtdviin, joten oli selvitettivi, kenelld
tassd vaiheessa oli mahdollisuus tehdd padtoksid yhteisen hankkeen vastuista jatkossa. Organi-

saatiot olivat juuri muutoksen ldpimenovaiheessa ja moni asia oli vield avoin.

Taulukko 7: Sisdllonanalyysi heikkouksien osalta.

Heikkoudet (W)

Organisaation sisilla olevat haitat, jotka ovat haitallisia Ohjaamon yhteensovittavalle johtamiselle
muutostilanteessa:

1. Pelkistiiminen/redusointi 2. Ryhmittely/klusterointi

- jos paattava taho ei ymmairrd Ohjaamon kokonaisuuden Alaluokat:

hyGtya ja paatoksid tehdéddn vailla tietoa - yhteistyon ja organisaatioiden rakenne
-yhteensovittava johtajuus ei tavoita vield kaikkia tarvittavia | - yhteisen tyon ja tulosten vaikuttavuuden
palveluita osoittaminen

-vield auki olevat organisaatiorakenteet ja padtoksentekora- | - perehdytyksen kdytanteet

kenne - tyokuorma ja resurssit

-erilaiset mittarit ja tilastot, viiveet tuloksissa, tyon vaikutta- | - muutosten vaikutusten ymmaértdminen koko-
vuuden arvioinnit yhdessi naisuudessa

-pitkdjénteinen tyd nuoren asioissa ei ndy heti, ndkymatto- - tiedon vélittdminen

maén tyon niakyvéksi tekeminen 3. Kisitteellistiminen/abstrahointi
-mihin yhteisid asioita/huolia voi viedd eteenpdin? Ylaluokat:

-yhdessé johtaminen on l&hinné tiedottamista - kokonaisuuden johtaminen
-palveluiden muutosten vaikutukset muihin palveluihin ym- | - vaikuttavuus

marrettdvi, mitd tarkoittaa yhdessi asiaa katsoessa - perehdytys

-perehdytys, hiljaisen tiedon siirtdminen - toimintatavat

-tyonkuvat ja niiden avaaminen - paatoksenteko

-ymmarrys jatkuvasta muutoksessa tyoeldméssd, halu pitda

vanhasta kiinni on vahvaa Padluokka:

-huolipuheen kuuleminen Perehdytys

-tydkuorma ja resurssivaje
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UHAT

Selvitin haastatteluissa todellisia tai mahdollisia olosuhteita, joiden koetaan vaikuttavan haital-
lisesti Ohjaamon yhteensovittavan johtamisen malliin muutostilanteissa. Huolipuhetta koettiin
olevan ilmassa eri tasoilla. Pohdintaa herétti se, ettd mitd kéy yhteistydlle niiden organisaatioi-
den vililla, jotka rakenteellisesti ja hallinnollisesti eriytyvét. Mitd esimerkiksi sote-uudistus
tarkoittaa Ohjaamoille? Organisaatioissa oli epdselvdd se, miten ja kenelle ty6td tulevaisuu-
dessa tehddén, kun esimerkiksi sote-palveluita on tarkoitus yhdenvertaistaa alueilla. Miten mo-

nialaisissa palvelukokonaisuuksissa toteutuu yhdenvertaisuus nyt ja tulevaisuudessa?

Esihenkil6t kokivat, ettd uhka voi syntyé siind tilanteessa, jos taustaorganisaatioissa tehddin
paétoksid, jotka vaikuttavat Ohjaamon palveluiden kokonaisuuteen, yhteistyohon ja yhteisen
tyon tekemiseen tuntematta yhteisti toimintaa. Taustaorganisaatioiden johdossa saattaa muu-
tostilanteissa tulla henkilostovaihdoksia ja olemassa oleva hiljainen tieto Ohjaamosta ja sen
johtamisen mallista katoaa. Pelkona on se, ettd tunnetaanko ja tunnistetaanko Ohjaamon toi-
mintaa uusissa organisaatioissa. Uhkana voi olla se, ettd hyvit kiytidnteet ja toimintamallit hi-
vidvit. Ennakointia muutostilanteissa haastaa se, jos esihenkil6 vaihtuu yllattden ja yhteistyota

ei voida jatkaa ilman katkoksia.

Huoli oli my®6s siitd, ettd sdilyykoé Ohjaamoiden valtakunnallinen ohjaus ja tuki myds tulevai-
suudessa. Silld on iso merkitys paikallisille Ohjaamoille, niiden johtamiselle ja padtoksenteolle

eri taustaorganisaatioissa.

Toteuttamassani havainnointitilanteessa tuli esille esihenkildiden ja toimivaltuuksien vaihtumi-
seen liittyvid kysymyksid. Jos tiedossa on jo uuden organisaation paitoksentekoon valtuutettuja
henkil@itd, niin tuntevatko he Ohjaamon toimintaperiaatteita ja yhteensovitettujen palveluiden
kokonaisuutta? Millé tavalla uusiin organisaatioihin saadaan tietoa Ohjaamon palvelukokonai-
suudesta ja organisaatiomuutosta edeltdvien taustaorganisaatioiden sitoutumisesta yhteiseen
toimintaan? Téhén etsitddn ratkaisuja tulevassa kehittimissuunnitelmassa. Havainnointitilan-
teessa tuli myds esille valtakunnallisen ohjauksen merkitys. Eteen tuli tilanne, jossa otettiin
yhteyttd yhteistd hanketta rahoittavaan tahoon asian ratkaisemiseksi ja eteenpdinviemiseksi.
Havainnointi vahvisti entisestddn ymmarrysta siitd, ettd Ohjaamoiden valtakunnallinen ohjaus
ja tuki on todella merkityksellinen paikallisesti toimivalle Ohjaamolle ja sen taustaorganisaa-

tiolle.
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Taulukko 8: Siséllonanalyysi uhkien osalta.

Uhat (T)

Todelliset tai mahdolliset olosuhteet, jotka vaikuttavat haitallisesti organisaation yhteensovittavaan

johtamiseen muutostilanteessa:

1. Pelkistiminen/redusointi

- mitd muutokset tarkoittavat Ohjaamolle

- padtoksenteko uusissa organisaatioissa, joilla vai-
kuttavat yhteistydhon ja yhdessa tekemiseen

- mité kdy yhteistyolle, kun organisaatiot eriytyvét
-tunnetaanko yhteinen toimintamme sielld missé péa-
toksid tehdéan

-jos johto tai ylemmdét viranhaltijat tai paattajat vaih-
tuvat, hiljainen tieto ja hyvit kdytdnnot seké toimin-
tamallit katoavat

-miten ennakoida henkildiden vaihtuminen, jotta yh-
teistyo tyo jatkuisi ilman katkoksia

-palveluiden tasalaatuisuus ja saatavuus ja kohdenta-
minen

-osaamisesta huolehtiminen

-maailman tilanne, vaikea ennustettavuus

-sdilyykod Ohjaamoiden valtakunnallinen ohjaus
-miten muutos ruokkii muutosta

2. Ryhmittely/klusterointi

Alaluokat:

- hiljaisen tiedon hévidminen

- kokonaisuuden tuntemus/ymmarrys tulevissa hal-
linnoissa

- rakenteellinen eriytyminen

- uudistusten heikentévit vaikutukset palveluihin

- ennakoinnin haasteet

- vaikutukset toiminnan ohjaukseen

3. Kasitteellistiminen/abstrahointi
Yléluokat:

- hiljainen tieto

- perehdytys

- johtaminen/ohjaus

- tiedolla johtaminen

- epadvarmuus

- ennakointi

Pidluokka:
Rakenteet
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5.3 Analyysin yhteenveto ennen kehittamissuunnitelmaa

Sisédllonanalyysin tuloksena selvisi vastaukset tutkimuskysymyksiin, joilla oli tarkoitus selvit-

tad esihenkildiden ndkemykset Lohjan Ohjaamon yhteensovittavaa johtamista edistédvisti ja es-

tavistd tekijoistd muutostilanteessa. Seuraavassa kuvassa esitdn vastaukset niiden alaluokkien

kautta, jotka edellisesséd vaiheessa sisdllonanalyysissd muodostin. Nédiden pohjalta etenin seu-

raavaan vaiheeseen, jossa kehittdmissuunnitelma lopulta muodostui. Seuraavassa vaiheessa lii-

tin mukaan tietoperustaa aineiston analyysin tueksi.
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ANALYYSI

alaluokittain

YHTEENSOVITTAVAA JOHTAMISTA

EDISTAVAT TEKIJAT

VAHVUUDET

- hyvé yhteistyd
- hyvi konsepti
£ - hyvét kdytannot
- monenlaista osaamista
- toisten tyon sisaldén ja haasteiden
tunnistaminen
- tasavertaisuus ja arvostus

- yhtendinen ndkemys .“
- perehdytyksen kiyténteet
SWOT
MUUTOS-
MAHDOLLISUUDET TILANTEISSA

- kokemus kehittamisestd

- muutosten positiiviset vaikutukset
yhteistydlle, yhteisille rakenteille ja
palveluille

- ennakointi ja rehellisyys

- sama "kieli”

- yhteinen linja ja jaettu tieto

- esihenkildiden perehdytys

Kuva 4: Haastatteluaineiston analyysin tulokset alaluokittain Lohjan Ohjaamon yhteensovittavaa johtamista edis-

tavistd ja estdvistd tekijoistd SWOT-analyysida hyodyntéen.

ESTAVAT TEKIJAT

HEIKKOUDET

- yhieistydn ja organisaaticiden rakenne

- yhteisen tydn ja tulosten vaikuttavuuden
osoittaminen

- perehdytyksen kiytanteet

- tyokuorma ja resurssit

- muutosten vaikutusten ymmartaminen
kokonaisuudessa

- tiedon walittaminen

UHAT

- hiljaisen tiedon haviaminen

- kokonaisuuden tuntemus/ymmarrys tulevissa

hallinnoissa

- rakenteellinen eriytyminen

- uudistusten heikentavat vaikutukset
palveluihin

- ennakoinnin haasteet

- vaikutukset toiminnan ochjaukseen
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6 KEHITTAMISSUUNNITELMA JOHTAMISEN TUEKSI

Haastatteluaineistojen analyysivaiheen jédlkeen toteutin Ohjaamon esihenkildille tyopajan
5.10.2022. Tyopajan tavoitteena oli laatia esihenkildille yhteinen kehittdimissuunnitelma Oh-
jaamon yhteensovittavan johtamisen tueksi muutostilanteissa. Menetelméni kdytin ryhmékes-
kustelua. Analysoitu haastatteluaineisto esitettiin tyopajan osallistujille eli esihenkil6ille kah-
deksankenttdisen SWOT-analyysipohjan avulla. Kehittimissuunnitelma laadittiin hyddyntiden

8-kenttdistdi SWOT-analyysityokalua.

Kahdeksan kentdn SWOT-mallissa nelikenttiisestd mallista tehdddn valintoja ja toimintasuun-
nitelmia neljdn teeman osalta. Kahdeksankenttdisestd mallista kéytetiin myds nimed TOWS-
matriisi. Téssd mallissa korostuu se, ettd miten heikkoudet ja vahvuudet otetaan huomioon suh-
teessa uhkiin ja mahdollisuuksiin. Matriisin avulla saadaan luotua strategisia suunnitelmia seu-
raavin kysymyksin: Miten vahvuuksia voidaan parhaiten hyodyntda? Miten uhkia hallitaan vah-
vuuksien avulla? Miten heikkouksia voidaan muuttaa sopiaan paremmin ympériston mahdolli-
suuksiin? Miten varaudutaan heikkouksien ja uhkien yhdessa luomiin haastaviin tilanteisiin?

(Vuorinen 2013, 90.)

Jatkoin haastatteluiden aineiston sisdllonanalyysiné 8-kenttdiseen SWOT:n yhdistdmalla ulkoi-
sia tekijoitd (mahdollisuudet ja uhat) sisdisiin ominaisuuksiin (vahvuudet ja heikkoudet). Va-
litsin niille yhdistavét luokat ja péadkésitteet, joiden pohjalta tydpajassa laadittiin kehittdmis-
suunnitelma. Koko opinnédytetyon aineiston analyysi tuotti siis lopulta kehittimissuunnitelman
rungon. Sisdllonanalyysin eri vaiheilla on kehittimissuunnitelmassa merkittdva rooli kehitta-
mistyon jatkotyoskentelyssd. Esittelin TOWS-matriisin esihenkil6ille ja kédvin ldpi edellisessé
vaiheessa tekeméni analyysin tuloksia ldpi heiddn kanssaan. Seuraavissa alaluvuissa kuvaan

sisdllonanalyysin jatkoa sekd kehittdmissuunnitelman muodostumista tietoperustaan nojautuen.

6.1 Menestystekijoiden hyodyntaminen muutoksessa

Aineiston siséllonanalyysissd mahdollisuuksien ja vahvuuksien yhdistavéksi luokaksi analy-
soin sen, ettd Ohjaamo koetaan toimivaksi malliksi, jonka ominaisuudet ja tarve tunnistetaan
esihenkildiden kesken. Pddkésitteiksi valitsin yhteistyon ja kehittdmisen. Nédiden avulla menes-

tystekijoitd voidaan hyodyntdd muutoksessa. Vastausten perusteella ja analysoinnin tuloksena
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voi todeta, ettd Lohjan Ohjaamon yhteensovittava johtaminen nojaa pitkalti eri taustaorgani-
saatioiden esihenkildiden muodostamaan yhteiseen ndkemykseen ja ymmarrykseen Ohjaamon

toiminnan tdrkeydesti eri taustaorganisaatioille.

Verkostojdsenyyden tulee perustua toisten verkostokumppaneiden kunnioittamiseen ja arvos-
tamiseen, mikéli verkostoihin osallistumisessa otetaan 1dhtokohdaksi yhteistyd. Verkostoyh-
teisty0ssé on siis syytd pohtia, tuottavatko verkostot jasenilleen lisdarvoa eli hyotyé, jotka méa-
rittdvit koko verkoston olemassaolon arvon. Luottamukselliset suhteet ovat eduksi verkosto-

toimijoiden toiminnassa. (Virtanen ym. 2019, 164.)

Ohjaamon esihenkil6t kokivat, ettd Ohjaamossa on paljon onnistumisen elementtejd. Onnistu-
misista puhuminen luo uskoa siihen, ettd yhdessd on mahdollisuus kehittyéd ja kehittdéd toimin-
taa. (Juuti 2016, 76.) Téllaisista yhdessé koetuista ja havaituista onnistumisista puhumista on
hyva jatkaa tulevaisuudessakin osana Ohjaamoon perustettavan johtoryhméin toimintaa. Huo-
limatta siitd, ettd muutoksiin liittyy paljon ennakoimattomia epdvarmuustekijoitd, Ohjaamossa
koetaan olevan paljon sellaisia ominaisuuksia, joiden puolesta esihenkilot ovat yhdessd val-

miita tekemadn tyotd uusissakin organisaatioissa ja niiden muutoksissa.

Johtamisen kehittdminen on prosessi, jonka tulee olla kdynnissd koko ajan. Ymparistossa ta-
pahtuvat muutokset, kuten tdssid kehittdmistydssd mainitut organisaatiomuutokset, asettavat
johtamiselle uusia haasteita. Ndma heijastuvat luonnollisesti johtamiseen. (Juuti 2016, 10.) Yh-
teisessd kehittdmisessd tarvitaan selkeitéd pelisdéntdjé ja tukirakenteita (Perdld ym. 2012, 103).
Ohjaamolla koettiin olevan hyvia kiytantdjd muun muassa yhteistyohon ja kehittdmiseen. Néi-
den hyodyntdminen on jarkevéd, kun mietitddn rakenteita hallinnonalojen vélisen yhteistyon ja

toiminnan kehittdmiselle tulevissa muutostilanteissa.

Verkostoilla on merkittidva rooli hallinnon kehittdmistoiminnalle ja uudistumiselle, mikali lisé-
arvoon tahtddvit verkostot ovat toimivia konsepteja. Verkostojen uudistamisen nidkokulmasta
onkin tirkedd kiinnittdd huomiota myds verkostojen johtamiseen, koska silld tavoin voidaan

kehittad julkisten palveluiden tuottamista. (Virtanen ym. 2019, 165.)

Ohjaamossa koettiin olevan paljon erilaista osaamista ja kokemusta, joiden hyddyntdminen on
jarkevdd. Aina kaikkea ei tarvitse keksid itse, vaan esihenkil6t voivat oppia toisiltaan. Tdma
oppiminen mahdollistuu yhteisten palaverien ja kehittimistyon avulla. Ohjaamon esthenkil6t
ovat tavanneet sddnnollisesti menneiden vuosien aikana, mutta yhteistyo- ja palaverikdytinteet

vaativat selkedmpid ja pysyvampid rakenteita, joita tdlld kehittamisty6ll4 oli tarkoitus rakentaa.
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Tamin havainnon seurauksena tehtiin pddtés Ohjaamon oman johtoryhmin perustamisesta.
Johtoryhmaérakenteet olivat joka tapauksessa muuttumassa tulevan vuoden aikana, joten tima

paitds Ohjaamon oman johtoryhmin asettamisesta osui hyvii aikaan.

Tydpajassa kehittimissuunnitelmaan kirjattiin, ettd menestystekijoitd voidaan hyodyntda muu-
tostilanteissa lisddmallad viestintda ja tietoutta Ohjaamosta ja sen toimivuudesta eri organisaa-
tiothin. T4t4 kautta saadaan lisdd tunnettuutta Ohjaamosta eri organisaatioihin ja padtdoksenteon
tueksi. Lisdamalld viestintdd varmistetaan se, ettd taustaorganisaatioissa on tarvittava tieto ja
ymmaérrys Ohjaamon palveluiden kokonaisuudesta ja eri palveluiden merkityssuhteista toi-
siinsa. Yhteinen viestintd vaatii tuekseen yhteistd viestintdsuunnitelmaa. Téllainen tulee laatia

perustettavan Ohjaamon johtoryhmén toimesta.

6.2 Heikkoudet vahvuuksiksi

Aineiston sisdllonanalyysissd heikkouksia ja mahdollisuuksia yhdistdvéksi luokaksi valitsin
sen, ettd Ohjaamossa tarvitaan lisdd rakenteita kokonaisuuden johtamiseen sekéd perehdytyk-

seen. Padkasitteiksi valitsin kehittdmisen ja perehdytyksen.

Esihenkil6iden tyGpajassa kehittimissuunnitelmaan kirjattiin yhtena toimenpiteend, ettd heik-
koudet saadaan vahvuuksiksi perustamalla Ohjaamolle oma esihenkiléiden johtoryhmad, jonka
tehtdvind on muun muassa Ohjaamon toiminnan ohjaus, seuranta ja arviointi sekd toiminnan
kehittdminen. Ohjaamoiden toimintaa tukeva yhteinen johtoryhmi pystyy linjaamaan Ohjaa-
mon yhteistd padmadrdd. Ndiden linjausten toimeenpano on pitkélti yhdessd tekemisti ja kdy-
ténteistd sopimista. (Sesay 2022, 103.) Esihenkil6t kokivat juuri yhdessé tekemisen ja kédytén-

teet vahvuuksiksi, minkd oletan edesauttavan jatkossa johtoryhmén toimintaa.

Kautto ja Maitta (2019, 66) toteavat, ettd Ohjaamon toiminta tarvitsee sitoutunutta keskijohtoa.
Hyviksi toimintatavaksi yhteensovittavasta johtamisesta on todettu sddnnolliset palaverit esi-
henkildiden kesken. Nédiden palaverien kautta on mahdollista edistdd vuorovaikutusta ja luotta-
musta esihenkildiden kesken. Palavereissa voidaan sopia eri toimintatavoista ja laajemmankin

yhteistoiminnan kehittyminen on mahdollista.

Yhdeksi haasteeksi esihenkil6t totesivat toiminnan vaikuttavuuden seuraamisen. Ohjaamon toi-

minnan madrdllisid mittareita katsotaan usein tarkkaan. Mairéllisen seurannan lisdksi pitdisi
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tehdd my0s aikaa vievéd laadullista seurantaa. (Sesay 2022, 103.) Erilaiset muutokset organi-
saatiossa haastavat tdtd seurantaa, kun seurannassa olevat mittarit ja seurantatavat saattavat

muuttua tai ne ovat organisaatiosta riippuen erilaisia.

Valtioneuvoston tilaaman MONET-tutkimushankkeen raportin yhtené kehittimisehdotuksena
esitetddin, ettd Ohjaamoille olisi syyté sopia yhteisid, monipuolisia kansallisia mittareita. TAma
tukisi Ohjaamon toiminnan kehittdmisti sekd tiedolla johtamista. (Valtakari ym. 2020, 159.)
Tydpajassa esihenkil6t totesivat, ettd paikallisesti néditd mittareita on haastavaa miettid. Oikeas-
taan ei ole selvdd missd ndistd mittareista sovitaan, kun Ohjaamo palveluiden hallinto ja ohjaus
on jakaantunut eri taustaorganisaatioihin. Téstd syystd olisi erityisen tdrkedd miettid yhdessi
Ohjaamon palvelukokonaisuuden tulosten seurantaan ja vaikuttavuuden arviointiin sopivia mit-
tareita. Toistaiseksi paikallisesti Lohjalla seurataan Ohjaamon palveluiden palvelukohtaisten
tilastojen lisdksi muun muassa nuorten siirtymid Ohjaamon palveluista muun muassa eri toi-
menpiteisiin, tyoeldméén tai koulutukseen. Niden siirtymatilastojen osalta ei voi vilttya silté,
ettd yksi ja sama asiakas kirjataan siirtyneeksi useampaan kertaan eri palveluiden toimesta,
koska Ohjaamossa ei ole olemassa yhtd yhteistd asiakastietojarjestelmdd. Yhtend MONET-
hankkeen raportin kehittdmistuloksista on, ettd Ohjaamoiden asiakashallinnan ja ohjauksen tu-
eksi tarvitaan Ohjaamolaki, joka mahdollistaa oman Ohjaamoasiakasrekisterin ja viranomais-
rekisteritietojen yhdistdmisen (Valtakari ym. 2020, 156). Opinndytetyon aineistosta nousi myos

esille tarve tdllaiselle ohjauksen tuelle paikallisella tasolla.

MONET-tutkimushankkeen raportin mukaan Ohjaamoiden johtamisjarjestelmén ja toiminnan
organisoinnissa yhtend haasteena ovat epéselvit vastuut ja vastuualueiden médrittelyt sekd oh-
jauksen puute ja epdselvyys. (Valtakari ym. 2020, 159). Tédstd myds Lohjan Ohjaamon esihen-
kilot olivat huolissaan. Miten isot rakenteelliset uudistukset vaikuttavat Ohjaamoiden ohjauk-
seen niin paikallisesti kuin valtakunnallisestikin sekd miten ja missd Ohjaamon eri osa-alueiden

vastuut mééritellddn jatkossa?

Esihenkilovaihdokset koettiin hankaliksi yhteensovittavan johtamisen rakenteessa. Kehittdmis-
suunnitelmaan kirjattiin, ettd Ohjaamon esihenkildille luodaan oma perehdytysmateriaali Oh-
jaamosta ja sen yhteensovittavan johtamisen kéyténteistd. Tdstd materiaalista on apua, kun esi-
henkilovaihdoksia tapahtuu. Perehdyttdmismateriaalin laatiminen on Ohjaamon esihenkildista

koostuvan johtoryhmin tehtava.
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6.3 Uhat hallintaan vahvuuksien avulla

Sisédllonanalyysin avulla yhdistavéksi luokaksi vahvuuksista ja uhista muodostin sen, ettd orga-
nisaation vahvuutena on muutostilanteiden aiheuttamien riskien tunnistaminen ja ymmaérrys

yhteistyon merkityksestd Ohjaamon johtamiselle. Padkasitteiksi valitsin rakenteet ja yhteistyon.

TyoOpajassa kehittimissuunnitelmaan kirjattiin, ettd uhat saadaan hallintaan kerddmalld ole-
massa oleva hiljainen tieto talteen ja ndkyviksi. Myohemmin selvitetdén mahdollisuus yhteisen
tietopankin luomiseen. Hiljaisen tiedon merkitys korostuu silloin, kun Ohjaamon toiminnan
tunteva ja kokenut esihenkilo vaihtuu uuteen esihenkilo6n, jolla ei ole kokemuspohjaista tietoa
Ohjaamon toiminnasta. Ohjaamon toiminnasta ldhteviltd esihenkiloiltd kerdtdén jatkossa hil-
jaista tietoa ylos ja se tehdddn nékyviksi. Dokumentoinnin tavasta paattdd myohemmin Lohjan
Ohjaamon oma johtoryhma. Téllaisella toiminnalla mahdollistetaan hiljaisen tiedon siirtdminen

ja ennakointi muutostilanteissa.

Tiedolla johtaminen tuottaa kyky toimia ennakoivasti. Alykkiisti johdetussa organisaatiossa
kyetddn tekeméiin tilannearvioita ja viemain niiden pohjalta asioita kdytdntoon. (Virtanen ym.
2012, 242.) Ennakointi helpottaa muutostilanteista selvidmisessé, koska riskejd on tunnistettu
ja niihin on mietitty ratkaisuja. Esihenkil6iden tulee miettid, mitké ovat sellaista hiljaista tietoa,
mitd on syytd nostaa esille ja mistd olisi hyotyd Ohjaamon kohdatessa muutoksia tulevaisuu-

dessa.

6.4 Mahdollisten kriisitilanteiden ehkaisy

Sisdllonanalyysin avulla yhdistdavéksi luokaksi heikkouksista ja uhista muodostin sen, ettd or-
ganisaatioiden muuttuessa ja esihenkildiden vaihtuessa on riski, ettd Ohjaamon toimintaa ei
tunneta tai ymmarreta eikd palveluiden merkitys ja suhde toisiinsa tule nakyviksi taustaorgani-

saatioissa ja niiden paitoksenteossa. Padkésitteiksi muodostin rakenteet ja perehdytyksen.

Muutoksen uhkana esihenkil6t kokivat sen, ettd osa taustaorganisaatioista eriytyy rakenteelli-
sesti eri hallintoihin. Jotta ei jatkossakaan palveluita johdettaisi siilomaisesti, edellyttéa se ra-
kenteiden uudelleentarkastelua. Kehittiminen vaatii myds johdon jatkuvaa vuoropuhelua.

(Laine ym. 2016, 31.)

TyoOpajassa kehittdmissuunnitelmaan kirjattiin, ettd mahdollinen kriisitilanne voidaan ehkaisti
viemélld Ohjaamosta olemassa olevaa tietoa eteenpiin eri kanavissa yhteisen johtoryhmén ko-

koamana.
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Ohjaamon toimijoita johtavat eri tahot. Ohjaamon taustaorganisaatiot toimivat itsendisesti ja
toisistaan riippumattomina hierarkkisina organisaatioina. Kunkin organisaation johdolle kes-
kittyy omaa palvelua koskeva paitoksentekovalta. Samanarvoisten toimijoiden yhteistyonrajat
korostuvat niissd tilanteissa, kun tarvitaan hallinnonalat ylittivda paitoksentekoa. (MA&atta
2019). Eli vaikka Lohjan Ohjaamon vahvuus on hyviksi koettu yhteistyd, se on koetuksella

siind kohtaa, kun paatoksia pitda tehda yli hallintorajojen.

Lohjan Ohjaamolle perustettava oma johtoryhmai ottaa timén asian huomioon perustamisvai-
heessa ja miettii millaisin keinoin paikallisesti voi helpottaa yli hallinnonalat ylittavaa paatok-
sentekoa. Yhteistoimintakdytdnndilld ja yhteistyOstrategialla voi edesauttaa paitdsten teke-
mistd eri hallinnonalojen viélilla. Toimivaltaisen johdon tehtiviin kuuluu eri hallinnonalan ylit-
tavien palveluiden integrointi. (Mdéttd 2019.) Lohjan Ohjaamo johtoryhmén yhdeksi tehtéviksi
voisi tulla yhteistyOstrategian luominen. Tdmén avulla taustaorganisaatioita olisi mahdollista

sitouttaa yhteistoimintaan tulevaisuudessakin.

Yhdeksi heikkoudeksi esihenkil6t kokivat sen, ettei ole selvdd mihin yhteisid huolia voi viedi
eteenpdin. Ohjaamon johtoryhmén on mietittdvi, miten johtoryhmén toiminnasta ja yhteisisti
huolista viestitddn kunkin taustaorganisaation johdolle. Viestinndllisen toimintakulttuurin luo-
miseen voi mennd aikaa ja sen rakentamisessa johdon asenteella on ratkaiseva merkitys. (Juuti
ym. 2009, 105.) Tétd viestinnédllisen toimintakulttuurin rakentamista ja rakennetta tulee toden-
ndkoisesti helpottamaan se, ettd yhteistyo ja kehittiminen koetaan esihenkil6iden kesken Oh-

jaamon vahvuutensa seki yhteisend ja tirkednd asiana.

Virtanen ym. (2019, 161—-162) esittelevit teoksessaan Julkinen johtaminen erilaisia verkostojen
kasitteellisid ndkokulmia historian saatosta. Verkostoista on puhuttu jo kauan. Vuorovaikutuk-
sella on merkittivi rooli verkostoissa ja niiden johtamisessa. Eri késitteiden ja nédkokulmien
(mm. Granovetter 1973; Burt 2005) valossa voi todeta, ettei verkostossa tapahdu mitdan ilman
vuorovaikutusta eli kommunikaatiota. Toimijoiden véliset verkostosuhteet ovat avainasemassa.
Kommunikaatio voi olla verkostossa joko tiedonvélitysti tai tiedonvaihtoa. Verkostotoimijoi-
den vilinen vuorovaikutus voi olla yhdensuuntaista tai edestakaista. Merkityksellistd on se, ettd
millaisin sitein toimijat linkittyvét toisiinsa sekd miten he ottavat vastaan ja vilittdvit tietoa.

(mt. 2019, 162.)
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Ty6pajan ryhmékeskustelun jalkeen kehittdmissuunnitelman runko néytti seuraavalta.

Taulukko 9: Aineiston sisdllonanalyysin raamittaman kehittimissuunnitelman runko TOWS- matriisin avulla.

Vahvuudet (S)

Organisaation ominaisuudet tai hyodyt, jotka
ovat hyodyllisid Ohjaamon yhteensovittavalle
johtamiselle muutostilanteessa:

Heikkoudet (W)

Organisaation sisilld olevat haitat, jotka
ovat haitallisia Ohjaamon yhteensovitta-
valle johtamiselle muutostilanteessa:

Todelliset tai mahdolliset olosuhteet,
jotka ovat organisaation yhteensovit-
tavan johtamisen edun mukaisia muu-
tostilanteessa:

Yliluokat:
-rakenteet
-kasvupotentiaali
-tiedolla johtaminen
-yhteistyd

-palvelut
-perehdytys

Paidluokka:
Kehittdminen

Yhdistivi luokka mahdollisuuksista ja vah-
vuuksista:

Ohjaamo koetaan toimivaksi malliksi, jonka
ominaisuudet ja tarve tunnistetaan esihenki-
ljiden kesken.

Kehittdmissuunnitelma:

Menestystekijoitd voidaan hyodyntdd muutos-
tilanteissa lisddmdlld viestintdd ja tietoutta
Ohjaamosta ja sen toimivuudesta eri organi-
saatioihin. Tatd kautta saadaan lisdd tunnet-
tuutta Ohjaamosta eri organisaatioihin ja
pddtoksenteon tueksi. Ohjaamon johtoryhmd
laatii viestintdsuunnitelman ja jakaa vastuu-
alueet viestinndstd.

Yliluokat: Yliluokat:

- kdytannot - kokonaisuuden johtaminen

- 0saaminen - vaikuttavuus
ULKOISET SISAISET | - arvostus - perehdytys

- monialaisuus - toimintatavat

- tavoitteet - paatoksenteko

- perehdytys

Paidluokka: Paidluokka:

Yhteistyo Perehdytys
Mabhdollisuudet (O)

Yhdistivi luokka heikkouksista ja mahdol-
lisuuksista:

Ohjaamossa tarvitaan lisid rakenteita
muun muassa perehdytykseen ja yhteistyo-
hon taustaorganisaatioiden viilille.

Kehittimissuunnitelma:

Heikkoudet saadaan vahvuuksiksi perusta-
malla Ohjaamolle oma esihenkiléiden joh-
toryhmd, jonka tehtdvind on muun muassa
Ohjaamon toiminnan seuranta ja arviointi
olemassa olevasta datasta sekd toiminnan
kehittdminen. Luodaan esihenkiloille oma
perehdytysmateriaali Ohjaamosta ja sen yh-
teensovittavan johtamisen kdytdnteistd.

Uhat (T)

Todelliset tai mahdolliset olosuhteet,
jotka vaikuttavat haitallisesti organi-
saation yhteensovittavaan johtamiseen
muutostilanteessa:

Yliluokat:

- hiljainen tieto

- perehdytys

- johtaminen/ohjaus
- tiedolla johtaminen
- epdvarmuus

- ennakointi

Péidluokka:

Rakenteet

Yhdistivi luokka vahvuuksista ja uhista:

Organisaation vahvuutena on muutostilan-
teiden aiheuttamien riskien tunnistaminen ja
ymmdirrys yhteistyon merkityksesti Ohjaa-
mon johtamiselle.

Kehittdmissuunnitelma:

Uhat saadaan hallintaan kerddmdlld ole-
massa oleva hiljainen tieto talteen ja ndiky-
viksi. Selvitetddn mahdollisuus yhteisen tieto-
pankin luomiseen.

Yhdistivi luokka heikkouksista ja uhista:

Organisaatioiden muuttuessa ja esihenki-
loiden vaihtuessa on riski, ettd Ohjaamon
toimintaa ei tunneta tai ymmedrretd eiki
palveluiden merkitys ja suhde toisiinsa tule
ndkyviksi taustaorganisaatioissa ja niiden
piitoksenteossa.

Kehittimissuunnitelma:

Mahdollinen kriisitilanne voidaan ehkdistd
viemdlld olemassa olevaa tietoa eteenpdiin
eri kanavissa yhteisen johtoryhmdn kokoa-
mana. Ohjaamon johtoryhmd pddttéd mistd
asioista viestitddn ja missd kanavissa.
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6.6 Kehittamissuunnitelma ja kayttoonotto

Kehittdmissuunnitelma syntyi edelld kuvatun tyopajan tyoskentelyn tuloksena ja sen laadin-
nassa hyodynnettiin kehittdmistyon aineiston analyysin tuloksia. Kuntaliiton (2022b) laatimien
suositusten mukaisesti kehittdmissuunnitelman laadinta aloitettiin tunnistamalla vallitsevan yh-
teistyon kulttuuri vahvuuksineen ja heikkouksineen. YhteistyOssa laadittiin yhteinen tietopohja
ja ymmarrys tutkittavasta asiasta. KehittdmistyOssa selvitettiin menestystekijoitd ja luotiin yh-
teistyon rakenteita. Olemassa olevia yhteisid toimintamalleja ja — kdytént6jéd tunnistettiin. Yh-

teiseen kehittdmistyohon oltiin valmiita sitoutumaan ja luottamus syveni prosessin edetessa.

MENESTYSTEKI|JOIDEN HYODYNTAMINEN MUUTOSTILANTEESSA:
¢ OHJAAMOVIESTINNAN LISAAMINEN ERI ORGANISAATIOIHIN
o VIESTINTASUUNNITELMAN LAATIMINEN
o VASTUUALUEIDEN MAARITTELY
o SEURANNASTA SOPIMINEN

Vahvuudet +
mahdollisuudet:

OHJAAMO KOETAAN
TOIMIVAKSI MALLIKSI,
JONKA OMINAISUUDET JA
TARVE TUNNISTETAAN
ESIHENKILOIDEN KESKEN.

Mahdollisuudet +
heikkoudet:

OHJIAAMON JOHTAMISESSA
TARVITAAN LISAA RAKENTEITA
PEREHDYTYKSEEN JA
YHTEISTYOHON
TAUSTAORGANISAATIOIDEN
VALILLE,

Lohjan Ohjaamon yhteensovittavaa johtamista organisaatiomuutoksessa tukeva kehittdmissuunnitelma

Vahvuudet + uhat:

ORGANISAATION VAHVUUTENA
ON MUUTOSTILANTEIDEN
AIHEUTTAMIEN RISKIEN
TUNNISTAMINEN A
YMMARRYS YHTEISTYON
MERKITYKSESTA

OHJAAMON

JOHTAMISELLE

Heikkoudet + uhat:

ORGANISAATIOMUUTOKSISSA ON
RISKI, ETTA OHJAAMON TOIMINTAA
EI TUNNETA TAI YMMARRETA EIKA
PALVELUIDEN MERKITYS JA

SUHDE TOISIINSA TULE

NAKYWVAKSI UUSISSA
ORGANISAATIOISSA

MAHDOLLINEN KRIISITILANNE VOIDAAN EHKAISTA:

* VIEMALLA OLEMASSA OLEVAA TIETOA ETEENPAIN
ERI KANAVISSA

s JOHTORYHMAN JA VIESTINTASUUNNITELMAN
OHJAAMANA

Kuva 5: Opinndytetyon tuotos eli Lohjan Ohjaamon yhteensovittavaa johtamista tulevaisuudessa tukeva kehitté-

missuunnitelma.

Suunnitelman kdyttdonoton on tarkoitus tapahtua opinndytetyoni valmistumisen jilkeen. En-

simmadisend vaiheena asetetaan Ohjaamon taustaorganisaatioiden esihenkildiden johtoryhma,
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jonka toivon tulevan osaksi uusien organisaatioiden tyoryhmérakennetta. Uusien organisaatioi-
den tyoryhmairakenteet olivat timin opinnédytetyon péittyessa vield kesken. Tarkoituksena on

asettaa uusi johtoryhmé vuoden 2023 alussa.

Johtoryhmén toiminnan alkaessa ehdotan, ettd hyddynnetddn olemassa olevaa tietoa ja suosi-
tuksia kuntien ja hyvinvointialueiden yhteistyon johtamiseen. Téllaisena voi toimia esimerkiksi
Kuntaliiton (2022a) tuottama ja kokoamana tieto ja materiaali kuntien ja hyvinvointialueiden
yhteisty6hon ja yhdyspintatydskentelyyn. Kuntaliitto on laatinut erilaisia ohjeita ja tyovalineitd
kuntien ja hyvinvointialueiden yhteistyorakenteen ja yhdyspintojen suunnittelun tueksi, ja
niistd voisi olla hyotyd Lohjan Ohjaamon johtoryhmén toiminnalle ja sen rakenteelle. Kunta-
liitto (2022b) on laatinut suosituksia, joita mielestini kannattaa hyodyntéé johtoryhmén toimin-
nan suunnittelussa ja toimenpiteiden kiyttoonotossa. Témin kehittdmistyon my6td johtoryh-
mille asetettiin jo ehdotuksia ensimmadisiksi toimenpiteiksi, joita olivat muun muassa viestin-

tdsuunnitelman laatiminen.
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7 LOPUKSI

Opinnéytetyoni aihe on ajankohtainen nyt ja tulevaisuudessa. Muuttuvan maailman mukana
myo0s organisaatiot kokevat muutoksia. Kun yhdestd muutoksesta selvitdén, on usein uusi muu-
tos jo ovella. Muutoksiin varautuminen on tarkeéd, koska se tekee muutosprosessista sujuvam-

paa. Ennakointi on haastavaa, koska muutoksen vaikutuksia on usein vaikea ennustaa.

Johtamista tulee kehittdd saannollisesti ja ennakoiden mikéli halutaan varmistaa korkeatasoista
toimintaa. TyOyhteisOissd on syytd pysdhtyd sddnnollisesti tarkastelemaan omaa toimintaansa.
Aitoa kehittdmistoimintaa voi toteuttaa silld, ettd kartoittaa nykytilaa yhdessd reflektoiden.
(Juuti 2016, 74.) Téssd opinndytetyossad kuvattu kehittimistyd sai alkunsa nykytilan kuvauk-
sella ja siind hyddynnettiin osallistavia menetelmid. Nykytilan kartoittamisen kautta mahdol-

listui toteutettu kehittdmissuunnitelma yhteensovittavan johtamisen tueksi.

Yhteensovittavan johtamisen ndkdkulmasta organisaatiomuutokset ovat vaativia. Vanhoista
turvallisiksikin koetuista rakenteista siirrytdén uusiin, monesti jisentyméttomiin rakenteisiin,
joissa esimerkiksi padtoksenteon kidytdnndisté ei ole vield sovittu. Kuka johtaa kokonaisuutta
silloin, kun siihen ei ole nimetty yhtd vastuutahoa vaan vastuu jactaan eri organisaatioiden kes-
ken? Yhteisen vastuidenjaon merkityksen ymmartdmiselld oli tdsséd kehittdmistyossi lopulta iso
rooli. Sen avulla saatiin vahvistettua yhteistd tekemistd ja luotua entistd vahvempaa yhteista
nidkemystd Ohjaamoon yhteensovitettujen palveluiden johtamisesta ja siihen liittyvistd ominai-

suuksista.

Johdon tehtdvédni on johtaa muutosta. Yhteensovittavassa johtamisessa on omat haasteensa jo
pysyvissikin rakenteissa, ja muutokset haastavat yhteensovittavaa johtamista entisestdin. Vas-
tuualueet ja tehtavit on tirked maérittdd. Tamén lisdksi hiljaisen tiedon siirtyminen uusiin or-
ganisaatioihin tulee varmistaa. Miten, mihin ja kenen toimesta tietoa vilitetdén yhteisesti joh-
detusta kokonaisuudesta? Opinndytetyoni kaltaisella yhteiselld kehittdmistyolld voidaan sopia

ndistd rakenteista yhdessa.

Téssd kehittdmistyossi tuli esille, ettd yhteensovittavassa johtamistavassa tiedolla johtaminen
on vaikeaa silloin, kun yhteista tietoa on olemassa vihédn tai se on jdsentymatonti ja epdvarmaa.
Ohjaamon kaltaisessa kokonaisuudessa on paikallisesti lopulta melko vdhédn sellaista tietoa
milld toimintaa voi aidosti johtaa yhdessd. Ei riitd, ettd olemassa olevaa tietoa vain vélitetddn
toiselta osapuolelta toiselle, vaan on mietittdvd muutosten monia eri vaikutuksia yhteisesti joh-

dettuun kokonaisuuteen. Vuorovaikutteisen viestinndan merkitys korostuu muutostilanteissa.
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Muutoksiin ei aina voi vaikuttaa. Ne tulevat ja niiden mukaan tdytyy toimia. Ennakoimalla
voidaan vilttdd monia haasteita. Vaikka ennakointi on vaikeaa, se ei silti ole mahdotonta. On
asioita joihin voi vaikuttaa. Opinndytetyostd esihenkil6iltd saamani palautteen pohjalta voin
todeta, ettd asian ddrelle pysédhtyminen, ilmion ymmaértiminen ja yhteisen tavoitteen kirkasta-
minen auttavat muutokseen valmistautumisessa. Yhteiseen kehittdmistyohon kannattaa varata

aikaa.

Organisaatiot kokevat isompia ja pienempid muutoksia toistuvasti. Vaikka toisen organisaation
onnistuneen muutoksen avaimet eivit ole suoraan kopioitavissa omaan organisaatioon, sieltd
voi olla poimittavissa jotain hyvdd myds omaan organisaatioon. Kaikki hyvé keinot ovat sallit-
tuja organisaatiomuutoksessa. (Ponteva 2012, 109.) Yhteensovittavassa johtamisessa organi-
saatiot ja niiden esihenkil6t voivat oppia toisiltaan ja hyvid kiytdntdjd voidaan jakaa yhdessa.
Niihin tarvitaan yhdessd sovitut kdytdnnot. On hyvé sopia yhdessd missd yhteyksissd oppimi-

nen ja kdytdntdjen jakaminen voi tapahtua?

Ulkoisten tapahtumien ja olosuhteiden muutosten lisdksi on tairkedd huomioida ithmisten véliset
vuorovaikutussuhteet, uskomukset, toiveet ja odotukset. Maailman muuttuessa yhd monimut-
kaisemmaksi tarvitaan dialogia sekd kykya tarkastella kokonaisuuksia. (Juuti 2013, 54-55.)
Toivon, ettd tdstd kehittdmistyostd oli apua kohdeorganisaation johdolle, koska siind lisdttiin

mahdollisuuksia dialogille.

Juuti (2013, 13) kirjoittaa, ettd johtaminen toteutuu esihenkildn, alaisten, tilanteiden ja tavoi-
teltujen padmaiirien vélisend prosessina. Toiminnan sujuminen ja asiakkaiden tarvitsema pal-
velu toteutuu, kun tdma prosessi on toimiva. Prosessia hankaloittaa usein se, ettd johto on liian
kaukana toiminnoista eiké tunne niitid. Asiakkaiden tarpeiden toteutuminen johdon pédétoksen-
teon seurauksena saattaa vaarantua. Toimintaa saatetaan johtaa kapea-alaisesti toimintaa ohjaa-
vista yksikdisté kdsin, jolloin toiminnot hankaloituvat ja pahimmillaan asiakkaita pompotellaan
palvelusta toiseen. Tamai edelld mainittu voi mielestédni olla yksi haasteista Ohjaamon kaltai-
sesti toimivassa ja johdetussa palvelukokonaisuudessa, erityisesti silloin kun hallinto jakautuu
eri organisaatioihin ja paitoksentekorakenteet ovat epaselvid. Nami ovat mahdollisia tilanteita

juuri organisaatioiden muutoksissa.

Ajattelen, ettd opinndytetyoni kehittimistyostd voi myShemmin olla hydtya palveluita johta-
vien esihenkil6iden lisdksi myds heidén alaisilleen, toiminnoille ja sitd kautta myds Ohjaamon

monialaisia palveluita tarvitseville asiakkaille. On hyddyllistd, mikali esihenkildiden, alaisten,
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tilanteiden ja tavoiteltujen padmadrien vélille saadaan selkeyttd avaamalla yhteistd ndkemysta
yhdessd johdetun toiminnan vahvuuksista ja mahdollisuuksista sekd heikkouksista ja uhista

muutostilanteessa.

Kehittdmistyon tulokset ja johtopditokset olisivat voineet olla erilaisia, mikali kehittimistyota
olisi toteutettu Ohjaamoon yhteensovitettujen palveluiden tyontekijoille. Organisaatiomuutok-
set kun koskettavat koko Ohjaamon kenttii. Jatkossa olisi mielenkiintoista selvittds, millaisena

yhteensovitettujen palveluiden tyontekijiat kokevat organisaatioiden muutostilanteet.

Arvioin lopuksi tdmén kehittimistyon etiikkaa. Tutkimuseettiset kysymykset korostuvat sil-
loin, kun aineiston hankintakeinot muistuttavat arkieldmén vuorovaikutusta (Tuomi ym. 2018,
147). Hyvin tieteellisen kdytdnnon keskeisid 1dhtokohtia ovat tutkimusetiikan ndkdkulmasta,
ettd tutkimustyon eri vaiheissa noudatetaan huolellisuutta ja rehellisyyttd. Tutkimukseen valit-
tujen menetelmien tulee olla eettisesti kestdvid ja niiden tulee noudattaa tieteellisen tutkimuk-
sen mukaisia kriteerejd. Tutkijoiden tulee ottaa huomioon muiden tutkijoiden tekemaa tyota ja
saavutuksia sekéd viitata heiddn julkaisuihin asiaan kuuluvalla tavalla. Koko tutkimusproses-
sissa tulee noudattaa tieteelliselle tiedolle asetettuja vaatimuksia. Tarvittavat tutkimusluvat tu-
lee hankkia asiaan kuuluvalla tavalla. Kaikkien sopijaosapuolten oikeudet, vastuut ja velvolli-
suudet tulee madrittaa ja tarvittaessa niité tulee tarkentaa tutkimuksen edetessé. (Tutkimuseet-
tinen neuvottelukunta TENK 2013, 6.) Pyrin noudattamaan nditd ohjeita koko prosessin ajan
sekd kuvaamaan ja perustelemaan tekemiéni valintoja tissé raportissa. Ohjeena hyddynsin am-
mattikorkeakoulujen opinndytetoille laadittuja yhteisié eettisid ohjeistuksia, joiden tavoitteena
on yhtendistid opinndytetyoprosesseja eri ammattikorkeakouluissa. Liséksi ohjeistusten tavoit-
teena on hyvin tieteellisen kdytdnnon edistdminen ja tieteellisen epérehellisyyden ehkdisemi-
nen. Suosituksissa painotetaan opinndytetydprosessiin osallistuvien oikeuksia, velvollisuuksia
ja vastuita tutkimuseettisestd nidkokulmasta. (Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arene

ry 2022a, 3.)

Erilaiset sopimukset ja luvat kuuluvat olennaisesti opinndytetyoprosessiin. Opinndytetyopro-
sessin alkuvaiheessa tulee tehdd yhteistydsopimus. Yhteistydsopimuksen laatii yhteistydssd
opinndytetyon toimeksiantaja, ammattikorkeakoulu sekéd opiskelija. Sopimuksessa sovitaan
keskeisistd pelisddnndistd, mm. opinndytetyon aiheesta, aikataulusta, ohjauksesta, tausta-ai-
neistosta ja sen kdyttdoikeuksista, aineistosta ja sen omistus- ja kdyttdoikeuksista, salassa pi-

dettévistd ja muusta luottamuksellisesta aineistosta suhteessa opinndytetyon julkisuuteen sekd
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vastuusta ja vastuunrajoituksista. (Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arene ry 2022a, 5.)

Kunnioitin laadittua yhteistydsopimusta koko opinnédytetydprosessin ajan.

On hyvén tutkimustavan mukaista pyytia tutkimuslupaa silloin, kun kohteen on organisaatio ja
sen toiminta sitd edellyttdd (Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arene ry 2022b, 6). Opin-
ndytetyoni tilaaja edellytti tutkimusluvan anomista ennen tyon aloitusta. Anoin tutkimuslupaa

organisaation toimintatapojen mukaisesti ja sain luvan viranhaltijapddtoksena.

Tutkimuksesta informointi muodostaa kdytdnnossé sisdllon suostumukseen, johon nojautuen
tietoa ja mielipiteitd tullaan antamaan. Informointiin voi siséllyttdd tietoa mm. tutkimuksen ai-
neistonkeruutavasta, tietojen kiyttotarkoituksesta sekd kayttdajasta. (Kuula 2011.) Kévin lapi
esihenkildiden kanssa eri yhteyksissé tutkimuksen kohteen, kohderyhmén, aineistonkeruutavan
sekd syyt miksi valitsin kyseiset menetelmét ja kerroin mité tarkoitusta varten opinniytetyon
tehddén. Minulle edelld mainittujen seikkojen ldpikdynti oli luonteva osa opinndytetyon aloi-
tusta, koska opinnéytetyon tarkoitus ja tavoite oli yhdessé esihenkildiden kanssa mééritelty pe-
rustuen esille nousseisiin keskusteluihin Ohjaamon johtamisen tulevaisuudesta. Tutkimussuun-
nitelmani muuttui matkan varrella. Sain luvat muutoksiin seki opinnéytetyon tilaajalta, oppi-
laitokselta seki kehittimistyohon osallistuvilta. Jélkikéteen ajateltuna olisin voinut raportoida

ja kirjata ndma informointiin liittyvét asiat matkan varrella selkedmmin osaksi tyon toteutusta.

Tietojen késittely ja tietojen suoja ovat tarked osa tutkimusta. Henkil6tietojen késittelyyn ja
késittelyperusteisiin tulee kiinnittd erityistd huomiota. N&itd ovat muun muassa tietojen kerdé-
miseen, sdilyttdmiseen ja tuhoamiseen liittyvét seikat, tutkittavan suostumukset sekd aineisto-
jen, tulosten ja julkaisujen pseudonymisoinnit ja anonymisoinnit. (Ammattikorkeakoulujen
rehtorineuvosto Arene ry 2022a, 6.) Omassa opinndytetydsséni ei késitelld henkil6tietoja, mutta
Ohjaamon taustaorganisaatioiden esihenkil6t ovat keskeisessé asemassa. Pohdin sitéd, miten eri
esihenkildt mainitaan opinndytetyon aineistossa ja sen analysoinnissa. Minun oli arvioitava,
ettd onko tarpeen eritelld sitd, minka palvelun ja taustaorganisaation esihenkilé on sanonut mi-
takin seko sitd, miten eri esihenkiloiden ndkemykset ovat samankaltaisia tai toisistaan poik-
keavia. Tuoko eri organisaatioiden edustajien nikemysten erittely taustaorganisaatioittain tut-
kimuksen kannalta olennaista tietoa esille? Eli onko merkitysté silld, mitd toteaa nuorisotyon,
mielenterveys-ja pdihdepalveluiden, terveydenhoidon ja TE-toimiston esihenkil6t oman orga-
nisaationsa edustajana. Mietin, ettd voisiko erittely lisdtd ymmaérrystd muun muassa taustaor-
ganisaatioiden strategisesta ajattelusta Ohjaamon nuorten palvelukokonaisuutta ja sen johta-

mista kohtaan?
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Lopulta paddyin siihen, ettd ei ollut olennaista se, minké taustaorganisaation edustaja kertoi
nikemyksensd, vaan tarkedmpdd oli tietdd mitka kaikki asiat, kokemukset ja ominaisuudet oli-
vat esihenkildiden mielestd huomionarvoisia tutkimuskysymysten kannalta. Olennaista oli tun-
nistaa, mitka kaikki seikat koetaan merkityksellisiksi muutostilanteissa yhteensovittavan johta-
misen ndkokulmasta. En eritellyt vastauksia niin, ettd niistd olisi selvinnyt kuka esihenkil6 vas-
tasi mitdkin ja mité taustaorganisaatiota hin edusti. Tdma valintani kdytiin my0s yhdessa lapi

esihenkildiden kanssa ennen kehittdmistyon aloittamista.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviontiin ei ole olemassa yksiselitteisid ohjeita. Luo-
tettavuuden arvioinnissa korostuu kokonaisuus ja sen sisélle rakennettu johdonmukaisuus.
Muun muassa tutkimuksen kohde ja tarkoitus, aineistonkeruutavat, tutkimukseen osallistuvat,
tutkimuksen eri vaiheet ja kesto on térked selvitd raportista. On syytd avata myds tutkijan omaa
sitoumusta aiheeseen seké suhdetta tutkimukseen osallistujiin. (Tuomi ym. 2018, 163-164.) Py-
rin siithen, ettd nima edelld mainitut seikat ovat 10ydettavissa opinndytetyon eri vaiheissa. Toi-
min Lohjan Ohjaamon koordinaattorina. Oma sitoumukseni aiheeseen on sen myotd merkit-
tavd. Tyoskentelen arjessa eri taustaorganisaatioiden esihenkiliden ja tyontekijoiden tyon ja
toiminnan yhdyspinnoilla. Timéa nédkyy raportissa eri valinnoissani, joita kehittdmistyon toteut-
tamisessa tein. Naitd olivat esimerkiksi valinnat siitd mitd asioita lopulta valitsin tekeméaani
analyysiin mukaan. Omilta ennakko-olettamuksilta esimerkiksi tyon tulosten suhteen oli vai-

kea vilttya.

Viimeiseksi haluan kiittdd kaikkia kehittimistyohon osallistuneita esihenkil6itd sitoutumisesta
kehittamistyohon ja saamastani kannustavasta palautteesta pitkin kehittdmistyoprosessia. Té-
mén kehittdmistyon toteuttamisen ja viimeistelyn aikana monet organisaatiomuutoksiin liitty-
vit asiat ovat vield avoimia ja uusiakin kysymyksid on noussut esille, joten yhteiselle kehitti-
mistyon jatkamiselle on hyvd perusteet. Kehittdimistyon jatkamiselle oli tehty hyvé pohjaty6

kuluneen vuoden aikana.
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LIITTEET

Liite 1 Haastatteluiden ennakkotehtidva

Etukiteistehtdvi Lohjan Ohjaamon palveluiden esihenkilille

Miiki tekijdt edistdvit tai estdvit monialaisia ja vhteensovitiavaa
johtamista Ohjaamossa?

+

VAHVUUDET
Organisaation ominaisuudet tai hyidyt,
jotka ovat hytidyllisid Ohjaamon
vhteensovittavalle johtamiselle
muutostilanteessa

HEIKKOUDET
Organisaation sisilld olevat haitat, jotka
ovat haitallisia Ohjaamon
vhteensovittavalle johtamiselle
muutostilanteessa

MAHDOLLISUUDET
Todelliset tai mahdolliset olosuhteet, jotka
ovat organisaation vhteensovittavan
johtamisen edun mukaisia
muutostilanteessa

UHAT
Todelliset tai mahdolliset olosuhteet, jotka
vaikuttavat haitallisesti organisaation
vhteensovittavaan johtamiseen
muutostilanteessa
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