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TIIVISTELMA

Tamén Johtajana yli rajojen — Johtamisyhteistyd sotessa (2018-2020) tutkimus- ja
kehittimishankkeen tavoitteena oli tuottaa lissaymmarrysta sosiaali- ja terveyden-
huollon johtajien valisesta yhteistyosta ja kehittdd johtamisyhteistyon kaytannon toi-
mintatapoja. Hankkeessa nostettiin keskioon vahemman tutkittu ilmio: keskijohtoa
edustavien johtajien vélinen, tulosvastuurajat ylittava yhteistyo.

Soten uudistuminen vaatii uudenlaista johtamisorientaatiota. Muutosta vaatii eri-
tyisesti paljon eri tahoilta palveluja tarvitsevien asiakkaiden palvelujen jarjestaminen
sujuvasti. Tata ongelmaa eivét ratkaise pelkat rakenteelliset ja hallinnolliset uudistuk-
set; toteutukseen tarvitaan kaikkien toimijoiden yhteisid ponnisteluja. Sote-integraa-
tion kdytannon toimeenpanossa, eri toimijatahojen palvelujen yhteensovittamisessa
keskijohdon rooli tulee olemaan keskeinen.

Tutkimuksen tieteenfilosofinen “Nelja vuodenaikaa” -viitekehys haastoi seka tut-
kijat ettd osallistujat tarkastelemaan johtamisyhteistyota useista erilaisista, osin uu-
denlaisistakin nakokulmista. Tutkimusasetelma yhdisti erilaiset tieteenfilosofiset ja
metodologiset lahestymistavat kdytannon tyohon moniulotteisella ja luovalla tavalla.
Hanke toteutettiin kehittdmistutkimuksen periaatteilla eli osallistujat, yhteensa 39 joh-
tajaa, pohtivat ja kehittivat omaa rooliaan ja kdytinnon toimintaansa johtamisyhteis-
tyon osapuolina. Hanke oli suunniteltu siten, ettd se palveli tutkimuksen lisdksi osin
myds kehittdmishankkeena ja johtamisvalmennuksena.

Tutkimuksen Kesad-osiossa johtajien yhteistyopuheesta tunnistettiin viisi erilaista
diskurssia: kyseenalaistava ideaalipuhe, rakennepuhe, puolustautumispuhe, raha-
puhe ja tukipuhe. Kevat-osiossa tarkasteltiin yhteistyon kaytantdjd, kuten perhekes-
kustoimintaa, joka yhdisti eri sektoreiden johtajia konkreettisesti. Luovan liikkeen
tyOpajoissa syvennyttiin kehollisesti (liikkuva patsas, viisas olento) kokemuksiin esi-
merkiksi osaoptimoinnista ja pohdittiin dilemmaa “sosiaali- vai terveysaivot”. Syk-
sy-osion kuvatyOpajojen piirrokset tuottivat metatarinan, jossa yhteistyd hahmottui
viidelld eri tavalla. Kuvatarinoissa oltiin joko jatkuvasti liikkeessd, kokoonnuttiin yh-
teisen adrelle, taiteiltiin ohuen langan varassa, rakennettiin siltaa tai oltiin jo paasty
perille “yhteisen puun juurelle”.

Tutkimuksen Talvi-osion johtopdatoksina voidaan todeta seuraavaa: Yhteistyo yli
sektori-, organisaatio- ja ammattirajojen ei ole vield keskeinen osa keskijohdon tyota.
Ensisijaisesti heiltd odotetaankin oman vastuualueensa parasta mahdollista tulosta.
Terveydenhuollolla koettiin olevan valta-asema muihin sektoreihin verrattuna, mika
horjuttaa yhteistyon tasavertaisuutta. Johtajayhteison tuki koettiin voimavaraksi kes-
kijohdon jaksamispaineissa.

Tutkimus yhdisti tieteen ja taiteen, mielen ja kehon seka jarjen ja tunteet metodo-
logisesti innovatiivisella tavalla. Kdytannon vahvaa johtamiskokemusta edustavien
osallistujien ja monitieteellisen tutkijaryhmén valinen vuoropuhelu oli jo sinélldan
antoisa ldhtokohta yhteistyohon kohdistuvalle tutkimukselle. Tutkimusraportissa on
pyritty esittamdan tutkimustulokset siten, ettd ne valittdisivat lukijalle ja katsojalle
edes ripauksen tutkimusryhmén kokemasta inspiraatiosta, josta he ovat erittdin kii-
tollisia hankkeeseen rohkeasti ja sitoutuneesti osallistuneille johtajille. Tutkimuksen
toteuttamisesta vastasi Itd-Suomen yliopiston Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos.
Taman tutkimusraportin lisaksi hankkeesta tullaan julkaisemaan erillisia tieteellisia
artikkeleita. Tutkimusryhma esittaa lampimat kiitokset my0s hanketta rahoittaneelle
Tyosuojelurahastolle (TSR).






JOHDANTO

INTEGROIVA ELI YHTEENSOVITTAVA JOHTAMINEN

Sosiaali- ja terveysalan uudistuminen vaatii my0s johtajilta uudenlaista orientaatiota
(ks. esim. Klinga ym. 2016; Hujala & Lammintakanen 2018; Maattd ym. 2019). Johtajien
valinen yhteisty0, jota tdssa tutkimuksessa kutsumme my0s johtamisyhteistyoksi,
integroivaksi johtamiseksi ja yhteensovittavaksi johtamiseksi, on noussut viime vuo-
sina entistd enemman sekd suomalaisen ettd kansainvalisen tutkimuksen kohteeksi
(mm. Morse 2010; Hsieh & Liou 2018; Iachini ym. 2019; Fairhurst ym. 2020; Maupin
ym. 2020; Ospina ym. 2020)'. My®&s sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympaéristos-
sd johtamisen ndakokulmasta tehty yhteistyotutkimus on lisddantynyt (esim. Currie &
Lockett 2011; Sullivan & Williams 2012; Van Vactor 2012; Clausen ym. 2017; Gibeau
ym. 2020). Valtaosa tutkimuksesta on tosin kohdistunut tyontekijoiden vélisen yh-
teistyon edellytyksiin ja esteisiin (Glasby ym. 2011; Willumsen ym. 2012; Cameron
ym. 2014; Morgan ym. 2015; Ramgard ym. 2015; Liberati ym. 2016). Johtajien osalta
yhteistd tekemistd sosiaali- ja terveydenhuollossa maarittavat kuitenkin vahvasti sa-
mankaltaiset tekijat, joita on havaittu moniammatillisessa ja -alaisessa yhteistydssa
yleisemminkin (Cameron ym. 2014; Fox & Reeves 2015). My0s syy toimia yhdessa on
tyontekijoilla ja johtajilla jaettu: sosiaali- ja terveyspalvelujen asiakasldhtdinen yhteen-
sovittaminen vaatii yhteisty6td paitsi tyontekijoiden myds johtajien valilla.

Téssa tutkimuksessamme keskiossa on sosiaali- ja terveysalan eri sektoreiden, or-
ganisaatioiden tai yksikdiden valinen integroiva johtaminen. Tarkoitamme integroi-
valla johtamisella yhteisjohtamista tai yhteensovittavaa johtamista (ks. Perdla ym.
2012; Maatta ym. 2019), joka on johtamista yli erilaisten organisaatioiden vélisten
rajojen tai organisaation sisalléd olevien rajojen. Kdytamme raportissa ilmaisuja inte-
groiva, yhteensovittava, monialainen ja rajat ylittava johtaminen ja johtamisyhteisty
tarkoittaen niilld samaa asiaa: sitd, miten eri yksikoistd, toimialueista tai sektoreista
vastaavat johtajat toimivat yhdessa yli vastuualuerajojen. Elina Kinnunen (2019) kayt-
taa tutkimuksessaan sanaparia yhdistédva johtaminen, josta on tullut erdénlainen laaja
sateenvarjokasite, jolla pyritddn kuvaamaan erilaista organisaatio- tai toimialarajoja
ylittavaa ja kokoavaa johtajuutta (Morse 2010; Kinnunen 2019). Kyseessa ei kuitenkaan
ole yksinomaan johtamistyon siséltoa kuvaava ilmi6 tai muutos, vaan johtamisen ja
johtajuuden uudenlainen kasitteellistiminen.

Johtaminen on perinteisesti ymmarretty yksilolahtoiseksi toiminnaksi, jonka lei-
maavana piirteend on ollut vahva yksintyoskentelyn perinne (esim. Bihari Axelsson
& Axelsson 2009). Huomio on tdlloin ollut ldhinna organisaation sisdisessa johtajuu-
dessa, jolloin johtajan tarkeimpadna tehtdvéana on pidetty oman organisaation tai yk-
sikon johtamista (lachini ym. 2019; Kinnunen 2019; Hujala ym. 2020). Johtajuuteen
on usein liitetty my®s yksintydskentelyn orientaatiota tukeva vahvan johtajan myytti
(Klinga ym. 2016). Naistd lahtokohdista ajateltuna johtajien keskindinen yhteistyo ei

! Englanninkielisessd tutkimuskirjallisuudessa kdytettyjd termejd ovat esim. co-leadership, collective,
collaborative, integrative, relational ja pooled leadership.



ole itsestaanselvyys. Johtajan valmius toimia yhteen toisten johtajien kanssa saattaa
olla kriittinen tekija integraation onnistumisen kannalta (ks. myos Zitting ym. 2019).

Danielle D" Amour tutkijaryhmineen (2005) tiivisti viisi keskeistd yhteistyon ydinta
jasentavaa taustakasitettd. Ne olivat jaettu tai yhteinen (shared), kumppanuus (part-
nership), keskindinen riippuvuus (interdependence) ja valta (power); lisaksi he ku-
vailivat yhteistyotd vaiheittain kehittyvana ja etenevdna vuorovaikutusprosessina
(process). Ndiden ydinpiirteiden voi nahda maérittdvan myos johtajien valista yh-
teistyOtd ja yhteensovittavaa johtamista.

JOY-hankkeessa lahdimme tarkastelemaan integroivaa eli yhteensovittavaa joh-
tamista tukeutuen erityisesti niin sanottuihin metateoreettisiin eli tieteenfilosofisiin
lahestymistapoihin. Tutkimustamme ohjasivat siten aiemman johtamisteoreettisen
tietdimyksen rinnalla seuraavanlaiset tieteenfilosofiset kysymykset (ks. esim. Tsoukas
& Knudsen 2003): Millaisena ndaemme tutkittavan ilmion (ontologia)? Miten voimme
saada siita tietoa (epistemologia)? Pyrkimyksemme oli tuottaa erilaisiin metateoreet-
tiseen ndkokulmaan tukeutuvaa, moniulotteista ndkemysta siitd, millaisena johtajien
valinen yhteisty0 ilmenee sote-kentalla.

JOY-HANKE JA SEN TAVOITTEET

Johtajana yli rajojen (JOY) -tutkimus- ja kehittimishankkeen (2018-2020) tavoitteena
oli tuottaa lisdaymmarrysta sote-organisaatioiden johtajien vélisestd yhteistyOsta ja
kehittaa johtamisyhteistyon kdytannon toimintatapoja. Hanke kohdistui vahemman
tutkittuun ilmioon, keskijohtoa edustavien johtajien valiseen, tulosvastuurajat ylitta-
vaan yhteistyohon.

Hankkeen taustalla oli valmisteilla ollut maakunta- ja alueuudistus. Vaikka uu-
distus sellaisenaan kariutui kesken tdimén tutkimuksen kevéalla 2019, sosiaali- ja ter-
veysala uudistuu edelleen. Eri sektoreiden vélinen integraatio ja palvelujen entista
selkeampi yhteensovittaminen on myds nykyisen hallituksen ohjelman mukainen
tavoite (Sote-uudistus 2020).

Sosiaali- ja terveydenhuollon eri sektoreiden ja organisaatioiden on toimittava yh-
dessé asiakkaiden palvelujen parantamiseksi ja kustannusten kasvun hallitsemiseksi.
Erityisesti palvelujen yhteensovittamista on edistettava sellaisten asiakkaiden kohdal-
la, jotka tarvitsevat paljon erilaista tukea ja apua eri tahoilta. Téllaiset asiakkaat oli-
vat my0s taman hankkeen vilillisena kohderyhmana. Sote-alan muutokset haastavat
my0s johtajia uudenlaiseen, integroivaan eli yhteensovittavaan johtamisorientaatioon.

JOY-hankkeessa johtajien valistd yhteistyota tarkasteltiin neljasta eri nakokulmas-
ta (ks. kuvio 1). Naiden nakokulmien taustalla oli tutkijaryhméan ”Neljan vuodenajan
viitekehys” (Hujala ym. 2016; Hujala, Laulainen, Brookes ym. 2019), jonka perustana
olivat erilaiset metateoreettiset eli tieteenfilosofiset lahestymistavat.



Naitd mukaillen tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Mitd ja miten johtajat puhuvat monialaisesta, rajat ylittavastd johtajayhteistyos-
ta? ("Kesi”, postmoderni sosiaalinen konstruktionismi)

2. Miten ja missa asioissa johtajat kdytdnnossa tekevét yhteistyota keskendan?
("Keviit”, pragmatismi, kaytintolihtoisyys)

3. Miten johtajat kokevat johtamisyhteistyon yksilollisesti, henkilokohtaisella ta-
solla? (”Syksy”, fenomenologia)

4. Millaiset tiedostetut ja tiedostamattomat (aiempiin kohtiin 1-3 perustuvat) te-
kijat vaikuttavat johtamisyhteistyohon ja sen onnistumiseen? (“Talvi”, kriittinen
realismi).

Tutkimushanke oli suunniteltu siten, ettd se palveli samanaikaisesti osin myos kehit-
tamishankkeena ja johtamisvalmennuksena. Hankkeen vilillisind tavoitteina olivat
tutkimuksen rahoittajan, Tydsuojelurahaston (TSR) painopistealueet. Kaytdnnon ta-
voitteina oli siten
¢ kehittdd johtajien yhteistyotd yli vastuualuerajojen ja vahvistaa johdon tukea
tyontekijoiden asiakasldhtdiselle yhteistydlle (tyoeldméasuhteet),
e tehostaa yhteistd resurssienhallintaa vahentamalld vastuualueiden osaopti-
mointia (tuottavuus),
* parantaa sekd johtajien ettd tyontekijoiden jaksamista (tyohyvinvointi) tunnis-
tamalla sote-uudistuksen aiheuttamat haasteet ja paineet keskijohdolle ja etsi-
malla niihin tukikeinoja.

" (FTT N MN\ s L
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Kuvio 1. Neljan vuodenajan viitekehys (Hujala ym. 2016; Hujala, Laulainen, Brookes ym. 2019)



NELJA VUODENAIKAA -TUTKIMUSASETELMA

Aineisto ja analyysi

Vuodenaikaviitekehys toimi tassa tutkimuksessa tutkimusasetelmana (kuvio 1). Viite-
kehys kuvaa neljaa erilaista nakokulmaa, joista voimme tarkastella maailmaa. Samalla
tavalla kuin kuvien omenapuu néyttaa erilaiselta eri vuodenaikoina, myds yhteistyo
ndyttaytyy eri tavoin riippuen siitd, millaisesta nakokulmasta sita tarkastelemme.

Tutkimus lahti liikkeelle viitekehyksen Kesa-osiosta: Se, mitd ja miten yhteistydsta
puhutaan, vaikuttaa siihen, miten yhteistyota tehddan. Kesan taustalla on sosiaali-
nen konstruktionismi: sosiaalinen todellisuus syntyy ihmisten vilisessa vuorovai-
kutuksessa ja puheessa (Gergen 1999; Suoninen 1999). Kevét-osion perusoletuksena
on se, ettd yhteistyon toteutuminen punnitaan kuitenkin arkipdivan kaytannoissa
ja rutiineissa. Kevéat kuvaa pragmatismin ja kdaytantolahtoisen tutkimuksen ajatusta
siitd, etta merkittava tieto syntyy kdytannossa (James 2008/1907; Miettinen ym. 2009;
Schatzki 2012). Syksy-osiossa syvennyttiin sithen, miten jokainen kokee yhteistyon
omalla henkilokohtaisella tavallaan (mahdollisuudet, haasteet, paineet, tunnetason
jannitteet). Syksy perustuu fenomenologiaan ja ruumiinfenomenologiaan (Husserl
1999; Merleau-Ponty 2000; ks. my6s Heinamaa 2010). Kriittisessé realismissa (talvi)
etsitddn ilmioon “piiloisesti” vaikuttavia kausaalisia mekanismeja ja voimia (Archer
1995; Bhaskar 2000; Kuusela & Niiranen 2006; ks. my06s Kuorikoski & Ylikoski 2006).
JOY-hankkeessa Talvi-osio oli yhteenveto muiden nakoékulmien tuottamista tulok-
sista, tavoitteena johtajien vélisen yhteistyon kriittisten tekijoiden tunnistaminen ja
nakyvaksi tekeminen. Vuodenajan taustalla olevia ajattelutapoja on kuvattu kyseisten
paalukujen alussa kuvien yhteydessa.

Tutkimusaineistot tuotettiin tutkimuksen viitekehyksen mukaisesti neljéssa osiossa
(ks. tarkemmin liitetaulukko 1).

1. Kesd: Johtajien vilinen vuorovaikutus ja yhteistyopuhe. Jokaisessa kolmessa
osallistujaryhmassa jarjestettiin kaksi ldhes tyopdivan mittaista keskusteluses-
siota, joissa keskusteltiin sekd tutkijoiden ettd osallistujien itsensa esiin nosta-
mista, monialaiseen yhteistyohon ja sote-integraatioon liittyvista aiheista.

2. Kevit: Arkipdivan yhteistyokaytinnot johtamisessa. Tutkijat tekivat joidenkin
osallistujien kanssa kavelyhaastatteluja, joissa toteutuivat osallistava havain-
nointi ja ajattele 4dneen -menetelma. My®os itsereflektoivien paivakirjojen kir-
joittamista kokeiltiin.

?Neljan vuodenajan viitekehyksemme tavoitteena on konkretisoimisen ja yksinkertaistamisen avulla
tehdd erilaisia metateoreettisia lahestymistapoja ja niiden vilisid eroja helpommin ymmarrettavaksi.
Yksinkertaistaminen ja valikoiva rajaaminen on viety hyvin pitkille, joten yhteydet tieteenfilosofisiin
suuntauksiin ovat viitteellisid. Viitekehyksemme on rajoittunut tietysti jo siksikin, etta valittuja nakdkulmia
on vain nelja. Vuodenaikaviitekehyksen tarkoitus on ennen kaikkea inspiroida ajattelemaan asioita eri
nakokulmista. Sosiaalisen konstruktionismin ndkokulmasta kaikki metateoriatkin ovat vain sosiaalisia
konstruktioita, ihmisten vuorovaikutuksessa luomia, tutkijoiden enemman tai vahemman yhdessa sopimia
tapoja katsoa asioita.
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3. Syksy: Yhteistyon yksilolliset, sisdiset jinnitteet. Luovissa tyOpajoissa syven-
nyttiin yksilollisiin kokemuksiin yhteistyostd. Yhteensa toteutettiin kaksi luo-
van liikkeen ty&pajaa ja kaksi kuvataiteen tydpajaa.

4. Talvi: Yhteenveto-osio. Johtajien vélisen yhteistyon kriittisten tekijoiden tun-
nistaminen vaiheisiin 1-3 pohjautuen. Kahdessa ryhmaéssa pidettiin palaverit,
joissa tutkijat ja osallistujat pohtivat yhdessa alustavia tutkimustuloksia.

Kokonaisuutena tutkimus oli laadullinen kehittamistutkimus, jossa osallistuvat johta-
jat (kaikkiaan 39 henkil4d) toimivat tutkijoiden rinnalla aineiston tuottajina ja tulkitsi-
joina. Tutkimusmenetelmat osallistivat johtajia oman tyonsa reflektointiin. Monipuo-
lisella tutkimusaineiston tuottamisella, eri nakokulmien synteesilld, pyrittiin luomaan
moniulotteinen kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta. Seka osallistujia ettd tutkijoita
itsedadn osallistavat ja haastavat aineistonhankinnan muodot vahvistivat teorian ja
kadytannon vuoropuhelua ja osallistujien sitoutumista.

Kussakin vuodenaikaosiossa kaytettiin kyseiseen tieteenfilosofiseen lahestymis-
tapaan soveltuvia laadullisia tutkimusmenetelmia. Tutkimusaineistoa tuotettiin ryh-
maékeskusteluina, kdvelyhaastatteluina, paivakirjoina ja luovissa tydpajoissa. Suurin
osa aineistosta tallennettiin danitiedostoina. Tallenteista ryhmé&keskustelut ja osa
tyOpajoista litteroitiin. Osasta tutkijat tekivdt vain muistiinpanoja, joita tiydennet-
tiin kuuntelemalla kyseiset tallenteet jalkikdteen. Yhteensd litteroitua aineistoa kertyi
yhteensa noin 350 sivua (fontti Calibri, fonttikoko 11, rivivali 1). Aénitallennettuja,
ei-litteroituja aineistoja oli lisdksi lahes parinkymmenen tunnin verran.

Aineistoa analysoitiin sisdllonanalyysilla ja erilaisilla diskursiivisilla menetelmilla
(mm. diskurssianalyysi, kategoria-analyysi, narratiivianalyysi ja niiden yhdistelmat).
Luovien tydpajojen aineiston analyysissa diskursiivisiin menetelmiin yhdistettiin ku-
vallisen ja kehollisen aineiston tulkintaa. Aineiston analyysi toteutettiin tutkijatrian-
gulaatiolla tutkijaryhmén vélisena yhteistyond. Tutkimushankkeessa oli varsinaisen
tutkimusryhmaén lisaksi mukana kolme kansainvalista tutkijaa (Hollanti, Ruotsi, Skot-
lanti), joten tuloksia voitiin peilata myo6s heidan tutkimuksiinsa.?

Osallistujat

Tutkimus toteutettiin kolmen maakunnan alueella ja se kohdistui sosiaali- ja terveys-
alan organisaatioissa tyoskentelevadan keskijohtoon. Tutkimukseen osallistui kultakin
alueelta ryhma sellaisia johtajia, joiden rooliin kuului tehda yhteisty6td muiden tu-
losyksikkojen/tulosalueiden kanssa naiden palvelukokonaisuuksien sisdlla. Kahden
alueen osallistujat olivat joko kuntien tai pienehkdjen kuntayhtymien terveydenhuol-
to-organisaatioiden johtajia, sosiaali- tai perusturvajohtajia ja sivistystoimen johtajia.*
Kolmannen alueen osallistujat olivat ison maakunnallisen integroidun sote-organisaa-
tion esimiehid. Viittaamme tdssa raportissa kaikkiin osallistujiin keskijohtona. Muka-
na oli kolme erillistd johtajaryhmad, 5-11 henkil6d/ryhma, yhteensa kaikkiaan 39 hen-
kiloa. Osallistujista kaikki kahta lukuun ottamatta olivat naisia. Noin 20 osallistujaa

? Yhteenveto tutkimuksen toteuttamisesta seké luotettavuus- ja eettisyyspohdinnat on esitetty liitetaulukossa 2.

*Koska hanke kohdistui paédosin sote-sektoriin, kaytamme raportissa selkeyden vuoksi pdédosin ilmaisua
sote-johtajat. Mukana oli joitakin sivistystoimen johtajia, joten joissakin kohdissa kdytdimme myds lyhennetta
sisote.
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oli mukana koko tutkimuksen ajan, osa vieraili vain tietyissa tydpajoissa. Johtajien
vastuualueilla oli johdettavaa henkil9stod keskiméaarin 40-60 hengen vilill&; osalla oli
johtajien itsensd ja tyontekijoiden vélissa my0s lahijohtajia, kuten palvelupaallikoita
tai osastonhoitajia. Kaikilla oli talousvastuu omasta yksikostédan tai toimialastaan.

Osallistujaryhmat koottiin JOY-hankkeessa alun perin kolmen asiakasryhman eli
lapsiperhepalvelujen, vanhuspalvelujen ja paihde- ja mielenterveyspalvelujen koko-
naisuuksien ymparille. Nama kaikki edustavat paljon palveluja kdyttavia asiakasryh-
mid, joiden kokonaisvaltainen palvelu vaatii eri toimijoiden yhteistyota yli sektori-,
organisaatio- ja ammattirajojen, mukaan lukien johtamisyhteisty6. Johtajaryhma A
keskittyi ikdihmisten palveluihin, B paihde- ja mielenterveyspalveluihin ja C lapsiper-
hepalveluihin. Nama asiakasryhmit olivat aiheena erityisesti asiakascase-tydpajois-
sa. Muutoin ryhmien keskustelut ja tyoskentely eivit rajoittuneet pelkdstdan ndihin
asiakasryhmiin tai palveluihin, koska esimerkiksi sosiaali- tai perusturvajohtajien
vastuualueet saattoivat kattaa hyvinkin laajasti kaikkien asiakasryhmien palveluko-
konaisuuksien johtamisen ja kehittdmisen.

Sote-integraatio ja yhteistyd0 muiden johtajien kanssa olivat ajankohtainen asia
kaikkien osallistujien ty0ssa. Seuraava aineisto-ote ryhmakeskustelusta havainnol-
listaa johtajien tyonkuvaa ja sote-yhteistyon osuutta siina.

No nythdn minun johtamisalue on pelkéstddn sosiaalipalvelut. Ettd terveys-
palvelut on kuntayhtymaéssa, mutta edellisessa tyopaikassa toimin perusturva-
johtajana... meidan johtava ylilddkari ja silla tavalla terveyspuoli kuului my6s
sithen laheisesti... Itse ndan kylla hirmu tarkeena tamaén integraation nimen-
omaan asiakkaasta kasin, ettd saatais nama palvelut integroitua, niin sehan olis
tarkeetd. (C1)°

> Litterointimerkinnat: Kolme osallistujaryhmda on merkitty kirjaimin (A, B, C), osallistujat numeroin
(1-39; X, jos tallenteelta ei voitu tunnistaa dantd), paikalla olleet tutkijat H1, H2. Kolme pistetta ... = tekstia
on poistettu vélistd. Kolme viivaa --- = vilistd poistettu keskustelua, sama henkild jatkaa my6hemmassa
puheenvuorossa samasta asiasta. —= puheenvuoro keskeytynyt. Paillekkaista puhetta ja taukojen pituutta
ei ole merkitty. Aineistositaatteja on voitu hieman muuttaa kieliasultaan ymmarrettavyyden lisidmiseksi
tai anonymisointisyista. Tutkijoiden lisdykset sitaatteihin niiden ymmarrettivyyden helpottamiseksi on
merkitty hakasulkeisiin [ ]. Luovien ty0pajojen osalta on anonymiteetin varmistamisen takia poikkeavat
litterointimerkinnét.
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1. KESA: JOHTAMISYHTEISTYO PUHEENA

—

Kuvio 1a. Neljan vuodenajan viitekehys: Kesa (Hujala ym. 2016; Hujala, Laulainen, Brookes
ym. 2019)

On kaunis kesdpdiivi. Suku on kokoontunut pihamaalle ihailemaan kukoistavaa omenapuuta.
Vaikka kaikki katsovat samaa puuta, he nikevit ja ajattelevat hyvin erilaisia asioita — ja siten
puhuvat eri asioista, vaikka kyseessd on sama tuttu, pihan omenapuu. Mummo muistelee
kauniita omenapuun kukkia menetetyssi Karjalassa. Luonnontieteiliji kertaa kasvien tieteel-
listd sukupuuta. Tytot keskustelevat siiti, minki lajikkeen omenista saadaan parasta hilloa.
Nuorukainen kertoo juttua jinnittivistd hetkistd lapsuuden omenavarkaissa.

Sosiaalisen konstruktionismin mukaan sosiaalinen maailmamme rakentuu ihmisten
valisessa vuorovaikutuksessa ja puheessa. Se, mitd ja miten puhumme, tuottaa ympa-
rillamme olevaa sosiaalista todellisuutta. Yhta totuutta ei ole olemassa, vaan totuuskin
koostuu aina monidénisesti.
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KESA: JOHTAMISYHTEISTYO PUHEENA

Se, mita ja miten puhumme yhteistyosta,
vaikuttaa siihen, miten sita tehdaan.

JOY-tutkimuksessa ldhdettiin liikkeelle sote-johtajien yhteistyopuheesta. Perusoletta-
muksena oli se, ettd yhteistyon maailma rakentuu vuorovaikutuksessa ja puheessa.
Kesa-osion tutkimuskysymys oli seuraava: Miti ja miten johtajat puhuvat monialaisesta,
rajat ylittdvisti johtajayhteistyosti?

Keséosion tausta-ajatteluna on sosiaalinen konstruktionismi, jonka mukaan sosi-
aalinen maailma rakentuu ihmisten vélisessa puheessa ja vuorovaikutuksessa (Ger-
gen 1999; Suoninen 1999; ks. my6s Hujala 2008). Aineiston muodostivat 5-6 tunnin
mittaiset ryhmakeskustelut, joita pidettiin kaksi kullekin kolmelle johtajaryhmalle
(liitetaulukko 1).

Tunnistimme aineistosta viisi diskurssia eli viisi erilaista tapaa puhua yhteisty0ds-
ta®. Nimesimme nama diskurssit seuraavasti: ideaalipuhe, rakennepuhe, puolustautu-
mispuhe, rahapuhe ja tukipuhe. Kuvaamme ndiden diskurssien kautta sitd, millaisiin
asioihin —ja miten — johtajat puheessaan liittivat johtamisyhteistyon.

IDEAALIPUHE

Ideaalidiskurssissa johtajat puhuivat monialaisesta yhteistydstd enimmaékseen tai ai-
nakin ldhtokohtaisesti myonteisesti. Johtajien ensimmaéinen esiintulo aiheeseen liit-
tyen oli yleensa positiivinen. Jo itsensé esittelyn vaiheessa osallistujat tuottivat reto-
riikkaa siitd, ettd yhteistyotd tehdédan jo paljon ja ettd se on sujuvaa. Yhdessa tekemista
kuvailtiin myonteisilld sanoilla ja ilmauksilla kuten avoin, avoimuus, luonteva, aito,
vuoropuhelu. Moniammatillinen ja monialainen yhteisty® nayttaytyi puheessa ldhes
kyseenalaistamattomana itsestadnselvyytena. My0s rajat ylittava johtajayhteistyo esi-
tettiin ensisijaisesti hyvana asiana, jota kaikki tekevat ja johon kaikki pyrkivat.

Yhteistyota itseddn ja sen hyotya ei kyseenalaistettu suoraan, mutta puheeseen
liittyi usein pieni epdily, joka esitettiin hyvin varovaisesti. Avointa, matalan kynnyk-
sen yhteistyotd kuvailtiin ideaalina: on hyva, jos toista johtajaa on helppo lahestya.
Puheesta 16ytyi kuitenkin usein ehdollistaminen, konditionaali.

Mut siind mielessa ois mun mielestd niin ihana sellanen yhteistyo etta ... ettd se
pitdis olla niin matalaa etta sd pystyt kysymaéan etta mitd mieltd oot, tehtaisko
tas kohtaa yhteistyotda enemman... (B2)

¢ Kdytamme tdssa raportissa diskurssin synonyymeina puhetapaa ja puhetta. Diskurssin kédsitteessa
tukeudumme seuraavaan maaritelmdan: Diskurssi on “toisiinsa liittyva joukko ilmauksia, kisitteitd,
termeja ja ilmaisuja, jotka muodostavat tavan puhua ja kirjoittaa tietysta asiasta, siten kehystden tapaa,
jolla ihmiset ymmartavat asian ja toimivat suhteessa sithen” (Alvesson 2004, 327; alkup. lainaus Watson
1994, 113; ks. my06s Hujala 2008, 86). Téta raporttia varten tehdyssa analyysissa emme ole pitdytyneet
tiukasti diskurssianalyysissa, vaan olemme hyddyntédneet my0s sisillénanalyysia, tavoitteenamme luoda
erilaisista puhetavoista kdytdannon sote-kenttda kuvaileva kokonaisuus. JOY-tutkimukseen perustuen on
valmisteilla diskurssiartikkeli Hujala, Laulainen, Taskinen, Martikainen, Klinga & Schruijer (kasikirjoitus).
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Positiivinen puhe avoimesta dialogista sisdlsi siten kuin pienen kysymysmerkin, epai-
lyn. Ideaalipuhe olikin usein kyseenalaistavaa ideaalipuhetta “avoimesti, mutta...”
-orientaatiolla. Vaikka monialainen ja moniammatillinen yhteistyd oli tavoitteena
itsestdadnselvyys, puheella luotiin kuvaa sen kdytannon toteutumisen keskenerai-
syydesta — kuitenkin toiveikkaassa sdvyssd. Matala kynnys viittaa myos siihen, etta
pysyvien ja hierarkkisten rakenteiden lisdksi toimijoiden valiseen kanssakdymiseen
kaivataan myos joustavia, nopeita ad hoc -yhteyksia.

... ollaan siind opetteluvaihees edelleen, ettd vaatii kylld tyostamista ettd me
muistetaan my0s johtamisen ndkokulmasta se miten me tehdédan yhdessa niita
ratkaisuja niin semmosen avoimen, aidon vuoropuhelun perusteella. (B1)

Epadily saattoi ilmetd my0s kuten seuraavassa aineisto-otteessa: yhteistychalukkuutta
epaillddn, avoimuutta arvellaan ndenndiseksi ja epdaidoksi ja sen toteutuminen ky-
seenalaistetaan mutta-lauseella.

... ollaan ndenndisesti kovinkin avoin yhteistyolle, mut sit kuitenkin ollaan aika
lailla sielld omassa kuplassa et sit se yhteistyo ei oikeasti toteudu. (B8)

Yhteistyon ideaalia varjostaa
varovainen epdily.

Epailyt siitd, ettd yhteisty0 yli erilaisten organisaatio- tai ammattirajojen ei aina valt-
tamatta toiminut, ettd kaikki eivét sithen kyenneet tai ettd kaikki eivat sitd halunneet,
tuotiin esiin sivulauseissa varovaisina ilmaisuina. Seuraavassa aineisto-otteessa johta-
ja aloitti puhumalla yhteistyOsta positiivisesti. Han kuitenkin jatkoi mutta-alkuisella
lauseella, jossa han asetti sen toteutumisen kyseenalaiseksi. Lauseen lopun kriittista
toteamusta “semmosta selvisti on” pehmensivit konditionaali (ei oltais) ja “litkaa sil-
leen” ja "vihin varovaisia” -ilmaisut.

... et kyl me aina toisiamme autamme se ei oo minusta meilld ongelma. Mutta
sitten sellanen etta ei oltais liikaa silleen ettd vahan varovaisia, ettd mitahan toi
nyt tarkottaa jos se [toinen johtaja] haluis vihan enemman tai jotenkin uudella
tavalla asioita, niin semmosta selvasti on. (A10)

Osallistujat positioivat itsensa useimmiten aktiivisiksi ja yhteistyohon halukkaiksi
osapuoliksi. Oman yhteistyokyvyn korostaminen voi olla retorinen keino viitata sii-

hen, ettd syy yhteistyon puutteeseen tai epaonnistumiseen nihdéén jossain toisessa.

Et mulle yhteisty0 ei oo ikind ollut ongelma. Avoimena ihmisena ettda mind kylla
reittini 16ydéan... mulla ei oo silla tavalla rajoja ja tykkaan rikkoo rajoja. (A7)

Tosin sitten mind oon kylld semmonen ehké persoonana kans et mé haen sita
yhteisty6td ja haen ne kumppanit jostain. (A6)

Mistéa (kyseenalaistava) ideaalipuhe kertoo ja millaisia seurauksia silla on? Kuka sosi-
aali- ja terveydenhuollossa uskaltaisi sanoa déneen, etté ei halua tehda yhteistyota tai
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ettd kokee sen olevan hyodytonta? Jos yhteistyd on organisaation tai tyoyhteison ky-
seenalaistamaton tavoite, meta-arvo —jopa metahokema — vaatii rohkeutta myontaa,
ettei itse koe siitd olevan lisdarvoa, ettei koe sille tarvetta tai tunnistaa jopa yksinty0s-
kentelyn tehokkaammaksi tavaksi. Ideaalipuhe asemoi johtajan itsensa itsestdan sel-
vaksi yhteistyon kannattajaksi. Rohkea kyseenalaistaminen saattaisi horjuttaa muiden
hyville johtajuudelle asettamia kriteerejd, hyvan johtajan identiteettid. Uskalletaanko
ideaalimaailmassa tuoda esiin yhteistyon kipukohtia?

Yhteisty0 lienee niin erottamaton osa organisaatioiden julkisia tavoitteita ja ehka
my0s yleisesti hyvaksyttyd ihmiskasitystd (hyvaa organisaatiokansalaisuutta ja tyo-
yhteison jasenyyttd), ettd sen puolesta puhuminen vaikuttaa lahes automaattiselta.
Yhteistyomyonteisyytta voikin pitdd erddnlaisena normina. Se on ymmarrettavaa,
silld yhteisty® on keskeinen osa sote-ammattilaisten ammatillisuutta, jota vahviste-
taan koulutuksella, lainsddadanndlld ja ammattieettisilla normeilla ja koodeilla. Liséksi
johtaminen sinadlldaan rakentuu vahvasti yhteistydlle. Vaikka ideaalipuhe onkin néin
perusteltua, tarkempi puheen tarkastelu antaa siitd moninaisemman kuvan. Se, ettd
yhteisty6std puhutaan positiiviseen sdvyyn tai itsestdan selvana osana sote-ammat-
tilaisen tyotd, ei tarkoita, ettd kaikki sitoutuisivat siihen ja osaisivat tai haluaisivat
toimia yhteistyon rakentavina osapuolina.

Kooste (kyseenalaistavasta) ideaalidiskurssista:

e Positiivista puhetta: rajat ylittdva aito, avoin yhteistyd nahd&én ideaalitilana.

e Positiiviseen puheeseen liittyy kuitenkin pieni epadily, joka esitetdan hyvin va-
rovaisesti.

* Yhteistyohalu ja -hakuisuus ovat ldhes normi ja keskeinen osa ammatillisuutta
ja johtajuutta.

* Yhteistyon toimivuus uskalletaan kyseenalaistaa vain epéasuorasti.

* Yhteistyon osapuolet voivat olla liian varovaisia toisiaan kohtaan, jolloin yh-
teisty0 jaa pinnalliseksi.

RAKENNEPUHE

Johtajat liittivdt puheessaan yhteistyon sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteisiin,
mika on varsin ennalta arvattava tulos. Mielenkiintoiseksi tdiman rakennepuheen te-
kee se, miten nama kaksi asiaa — rakenteet ja yhteistyo — liitettiin toisiinsa.

Rakennepuheen sanasto koostui tekniikkaan ja mekanismeihin liittyvistd sanois-
ta, kuten vuokaavio, prosessi, ohjaus, mallinnos, systemaattinen, ty0staminen ja ra-
ja-aidat. Nailld kuvataan muun muassa tyonjakoa ja tyonjaon rakenteita koskevia
neuvotteluja.

... johdon ja paikallistason semmonen tavallaan se, vuokaavio et mitd me te-
hédan kun meille tulee potilaita meille teille, tuonne tuonne, miten ohjataan

hakemaan oikeita palveluita. (B5)

... méd nden kans hirveen tarkeeksi et just timmoset, siis aluekohtasia prosessi-
mallinnoksia, keskustelua siitd, ettd mitd ja kuinka... (B9)

Ainoastaan se haaste on nyt ettd me opitaan tekeméén sita yhteisty6ta sen vii-
denkymmenen ihmisen kanssa jotka on tehny satunnaista yhteisty6td, noin ja
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noin ketkd on tienneet ettd tuon kanssa vois tehd yhteistyota tassa asiassa. Nyt
pitas opetella tekemddn systemaattista yhteisty6td tan porukan kanssa ja ra-
kentaa jonkinlaisia prosessipolkuja ja muita. Niin sehén se on se haaste ... (C1)

Rakenteita tuotiin esiin lahtokohtaisesti positiivisesti: niiden uskottiin ratkaisevan
ongelmia, niitd pidettiin tdrkeina ja niihin kohdistettiin odotuksia. Johtajien raken-
nepuhetta kuvasti toisaalta myos epailevyys ja kyseenalaistaminen. TyOstamista ja
hiomista perdankuulutettiin: viela ei ollut valmista.

Ehka semmonen jaettu prosessijohto vois olla se toimivin, ettd jokases cases
sitten sovitaan, ettd sielld voi olla ettd no sa hoidat tén siivun ja méa hoidan tan
siivun ja sitten tds kohtaa me palataan yhteen. (B1)

...tarvitaan vield hyvin paljonkin sitéd tyOstamista ettd ... miten se sitten kaytan-
nossa toteutetaan niin et siinéd ne raja-aidat vahan kaatuis. (B14)

Rakennepuheen mukaan pelkka rakennerajoja ylittavien prosessien maarittely (jonka
tekee yleensé ylin johto) ei siis riitd, vaan tarvitaan erilaisten prosessien ja mallien
jatkuvaa parantamista, hiomista kdytannon tasolla. Seuraavassa kahdessa otteessa
korostui keskijohdon oma rooli ja vastuu prosessien toimeenpanossa. Niissa keski-
johdon edustajat tunnustivat epaonnistumistaan, mutta myds puolustivat vastuun-
kannon haasteellisuutta. Vaikka rakenteita olisi jo muokattukin mahdollistamaan
johtajayhteistyotd, yhdistamisen mahdollisuuksia ei osata aina kayttaa. Toisaalta jal-
kimmaisessa otteessa tuodaan esiin se, ettda rakenteet rajoittavat yhteistyota nimen-
omaan johtajatasolla, tyontekijatasolla se toimii paremmin.

Nad prosessit on kylld tehty mut me ei osata niitd vield kayttéds, siind ontuu
se meidédn, mind luulen etta se on meidan esimiesten vastuulla se henkil6ston
opettaminen ja tiedottaminen, se on se vastuu ettd me osataan toimia néissa
tilanteissa. (A1)

Niin, no minusta tuntuu etta kun se yhteisty toimii siis siella ruohonjuurita-
solla ihan suhteellisen hyvin, mutta se ettd meilld on erilliset organisaatiot ja
erilliset johtajat niin tietysti se tuo semmosen oman haasteensa. (C1)

Palautepalaverissa, jossa JOY-hankkeen alustavia tuloksia kaytiin yhdessa ldpi, joh-
tajat kommentoivat tédtd rakenteiden jatkuvaa keskenerdisyytta rakennediskurssiin
sopivilla kuvailevilla ilmaisuilla: “samaa tiiltd liimataan uudelleen paikalleen” (B16).
Rakennepuheen toinen asia, joka rakenteiden keskenerdisyyden lisdksi ansaitsee
tulla nostetuksi esiin, on rakenteiden ”objektivointi”. Jo integroidulla alueella toimi-
va osallistuja kuvasi jarjestelmada ikdan kuin entiteetting, joka toimii omilla ehdoillaan.
Tama puhe tuottaa ihmisestd teknisen koneen osaa vastaavan ei-toimijan, jolla ei ole
mahdollisuutta vaikuttaa sithen, miten jarjestelma toimii. Rajat ylittavan yhteistyon kan-
nalta tama puhe voi tehda johtajasta itsestddn passiivisen toimijan, joka ei voi vaikuttaa
asioihin, esimerkiksi asiakasldhtoiseen toimintatapaan. Rakenne rakentaa itse itsedadan.

. tdd alkaa rakentaa jdrjestelma [itse itseddn] — eilen puhuttiin muun muassa

siitd ettd pitaa olla sujuvia ja asiakasta ldhelld olevia ratkaisuja, nopeita jotka
vie asiaa eteenpdin, ja samanaikasesti rakennetaan semmoista organisaatiota ja
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systeemid, joka itse ruokkii elattad itsensa, et joka asia pitds kdyda aina jonkun
konklaavin kautta, et mitaan ei vois teha, et vihan semmonen on tassa rinnalla
tulossa ja se hidastaa niita prosesseja ja sitd ihmisen avunsaantia ja tekee moni-
mutkaseks sen. --- ...ni ma aattelin ettd, tadhan menee ihan hulluksi et talleen
me tehd&éan siitd mahdotonta. (A6)

Jos jirjestelmi alkaa eliittid itse itseddn,
johtajakin jid syrjistikatsojan asemaan.

Rakennepuheen kolmas mielenkiintoinen ulottuvuus tuli esiin integraation arvoja
koskevassa tyopajakeskustelussa’. Tehokkuus ja vaikuttavuus liitettiin nimenomaan
jarjestelmddn ja jarjestelman tehokkuus asetettiin vastakkain inhimillisyyden (asia-
kaskeskeisyyden) ja siten valillisesti myos yhteistyon ja vuorovaikutuksen kanssa.
Seuraavassa keskustelussa aiheena olivat integraation arvot.

Et tavallaan ku seh& on kakspiippunen juttu ettd jos katotaan jarjestelmén nako-
kulmasta ettd jos lahtee siitd ettd olen rakentamassa jérjestelmad, ni se jarjestel-
ménhan pitédd olla tehokas ja vaikuttava. Ja mind itse ajattelen ettd lapinakyvyys
siitd seuraa tavallaan se ettd, tddl on monta asiaa jotka seuraa... (C3)

Etta luottamus esimerkiksi. (C1)

Tavallaan se lapindkyvyys on arvona. Ja se ei tarkoita taas sitd ettd mina olisin
sitd mieltd ettd asiakaskeskeisyys ja kunnioittaminen ja vastavuoroisuus ja voi-
maannuttaminen on hopo-hopsd-hommaa. En missdéan tapauksessa niin ajattele.
Mutta miné en jotenkin. No. (C3)

Osallistuja C3 teki eronteon itsensd (oman arvomaailmansa) ja esille nostamansa jar-
jestelmén tehokkuuden ja vaikuttavuuden vilille painottamalla vahvasti, ettei hdn
itse ajattele ndin. Puhe kuitenkin rinnastaa ja asettaa vastakkain nama kaksi asiaa:
jarjestelmdn vaativan, rakenteisiin liittyvan tehokkuuden ja asiakkaaseen liittyvan
arvomaailman. Téssa asiakas voi médrittya jarjestelman ehdoilla toimivaksi, vidhem-
maén tarkedksi toimijaksi, jonka tarpeet ovat ristiriidassa jarjestelman tehokkuusvaa-
timusten kanssa.

Kooste rakennediskurssista:

* Uskoa ja epdilya: rakenteet ratkaisevat yhteistyon ongelmat?

* Rakenteet ovat aina keskenerdisia.

e Jarjestelmad on entiteetti eli se ”eldttaa itse itsensad”, asiat vain tapahtuvat. Johta-
jallekin jaa vain rajallinen toimijuus yhteistyon edistdjana.

e Jarjestelmaltd odotetaan tehokkuutta, joka jattdd muut arvot jalkoihinsa. Johta-
jan vaikutusvalta asiakasldhtoiseen yhteistyohon vahenee.

* Asiakas toimijana unohtuu, jos jarjestelma toimii vain rakenteiden ehdoilla.

7JOY-tutkimuksen arvotydpajoihin perustuen on valmisteilla artikkeli Hujala & Zonneveld (kasikirjoitus);
ks. my6s Zonneveld ym. 2020.

18



PUOLUSTAUTUMISPUHE

Kolmannen johtajayhteistyon diskurssin nimesimme puolustautumispuheeksi. Ra-
jojen ylittamiseen liittyvda puhetta, jonka helposti voi yhdistdaa puolustautumiseen,
houkutteli osin esiin jo tutkimushankkeen nimikin - Johtajana yli rajojen. Tama oli
tarkoituskin: tavoitteena oli tutkia myos integroivan johtamisen haasteita. Tama dis-
kurssi kuvaa sitd, miten yhteistyopuhe ilmeni negatiivissavyisend, aika voimakkaana-
kin puolustautumispuheena. Puolustautumisdiskurssi oli vahvempi kahdessa johta-
jaryhmassa niilld alueilla, joilla ei ollut toteutettu kaikkien kuntien yhteista sosiaali- ja
terveydenhuollon integraatiota.

Puolustautumisdiskurssin sanasto sisalsi melko voimakkaitakin metaforia, jotka loivat
mielikuvan yhteistyosté ldhes uhkana: paille puskeminen, omalle tontille kaivautumi-
nen, puolustuskanta. Uhkaan reagoitiin puolustamalla omaa asemaa. Vastakkainasettelu
ja tasavertaisuutta horjuttava alisteisuus korostuivat. Ideaalidiskurssin varovaisuuteen
verrattuna tdssa puheessa tuotiin suoraan esiin yhteistyon ongelmia ja hankalia tilanteita.
Puolustautumista kuvattiin esimerkiksi reaktiona painostamisen kokemuksiin.

Etta se kun valilla tulee huoli siing, ettd kun toinen puskee paalle, niin sitten
siind tulee itselle automaattisesti semmoinen puolustuskanta. (B14)

Positiivisen, onnistuneen esimerkinkin kautta paadyttiin kuvaamaan ei-onnistunutta
yhteisty6asetelmaa. Konkretisoivina kielikuvina kaytetiin omalle tontille kaivautu-
mista, jota vahvistettiin vastapuolelle osoitettuna ldhestymiskieltona.

Ma niin kuin tykkaésin siita keskustelusta tosi paljon, ettd ldhdettiin pohtimaan
sitd, ettd mitd yhteistd ja mita hyotyé ja niin kuin lahtokohtaisesti positiivises-
ti, eikd niin kuin silld tavalla ettd jokainen ly6 kantapaansd mahdollisimman
syville, ettd timd on mun tontti, 4ld tule tdhan. (B15)

Tasa-arvoisen aseman sijaan puolustautumispuhe nosti esiin sektoreiden valisen hie-
rarkian. Puheessa korostettiin terveydenhuollon ja sosiaalihuollon sektoreiden eriar-
voista asemaa ja sosiaalihuollon jopa alisteista asemaa terveydenhuoltoon ndhden.

Kenen dani on se ikdan kuin se suurin déni ja aika usein se on terveydenhuollon
profession kannalta aika suuri se terveydenhuollon dani. Siité tulee se semmoi-
nen vahan vastakkainasettelu jotenkin. Me ollaan herkaésti koettu sosiaalihuol-
losta ettd se on alisteinen. (Bx)

"Tdmd on mun tontti, dld tule tdahdn.”

Sosiaalihuollon puolustautumisasema oli konkretisoitunut myds kansallisen so-
te-integraatiouudistuksen valmistelussa. Erds valmistelussa mukana ollut henkil6
oli kokenut oman asemansa niin, ettd han “on ajamassa liiketieteellisessi maailmassa
sosiaalihuollon asiaa” (B8). Toinen sote-uudistuksen valmisteluun osallistunut kuvaa
seuraavassa otteessa omaa rooliaan. Sosiaalihuollon asema tasavertaisena sote-in-
tegraation osapuolena tulee tdssd puheenvuorossa kyseenalaistettua vahtia-verbin
kaytolla seka implisiittisesti esitetylld epailylla siitd, ettd sosiaalihuollon asiat eivat
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valttamatta tulisi tadysmittaisesti huomioitua sosiaali- ja terveydenhuollon yhdisty-
misen suunnittelussa.

... sote-valmistelussa minun tehtaviin kuuluu lahinna sosiaalisen vahtiminen,
ettd se tulee joka paikassa huomioitua ja kaikki palveluintegraatioon liittyvat
kysymykset. (C3)

Puolustautumisdiskurssi nosti esille valta-asian paitsi sektoreiden vélilld my06s henki-
l6kohtaisella tasolla. Yhteisty voi olla myos henkildiden valtakamppailua, kilpailua
vallasta ja johtaa oman aseman puolustamiseen. Parijohtajuutta (ks. Klinga ym. 2016)
koskevassa keskustelussa tasavertaista johtajakumppanuutta pidettiin mielenkiintoi-
sena vaihtoehtona, ja siitd oli joillakin osallistujilla kdytanndssakin hyvia kokemuksia.
Eréds osallistuja aloitti toteamalla "Mikd sen mukavampaa kun jos olisi samanvertainen
jonka kanssa asiaa tehdd... ” (A3), mutta jatkoi sitten epadilevdisemmin seuraavasti:

Niin siind voi hyvin dkkiéd kokea sitten ettd [parijohtajuus, yhdessd johtaminen]
nakertaa omaa valtaa, semmosta valta-asemaa. Vaikka sit jos ajatellaan etta
jos se perustuu tdahdn yhteisjohtajuuteen niin sillonhan ollaan tasa-arvoisia ja
ndkemys on sama niin eihan siind rakenneta, mut siina tulee sit ne persoonaky-
symykset. Entd jos onkin, persoonaltaan kuningas ja toinen on persoonaltaan
sitten avustaja. Erilaiset ne valta-asemat. Ettd oltais tasavertaisia... (A3)

Luulen ettad kaks kuningasta ei voi olla... Luulen kylla ettd tdssa on ndin etta
ei voi olla kaks kuningasta, ne ei muodosta koskaan soljuvaa paria. Tai sitten
pitéa olla kehityskykyisia yksiloitad. (A9)

Edellisen esimerkin puhe johtamisyhteistydsta sisdltaa erilaisia dilemmoja. Toisaal-
ta se kuvastaa halua jakaa vastuuta ja toimia yhdessa tasavertaisina kumppaneina
ja toisaalta pelkoa oman aseman menetyksestd. Lisdksi se rakentaa samanaikaisesti
kuvaa yhteistyon rajattomuuden ideaalista ja pelkoa omien rajojen (ja valta-aseman)
menetyksestd. Johtamisessa on aina jollakin tavalla mukana valta. Yhteistyohon toi-
sen johtajan kanssa voi siten liittyd varovaisuutta, jopa pelkoa oman valta-aseman tai
johtajaidentiteetin murenemisesta.

Millaisia seurauksia puolustautumisdiskurssi tuottaa? Puolustautumispuheesta
valittyy se, miten yhteisty0 voi olla riski omalle asemalle ja valta-asemalle (konkreet-
tinen valta-asema tai koettu vaikutusvalta). Siksi yhteistyohon voi liittya jo lahtokoh-
taisesti toisen osapuolen asemointia vastapuoleksi, mikd nakyy puolustuskannalle
asettumisena ja oman aseman varjeluna. Puolustautumispuhe voi tehda nakyvéksi
sosiaali- ja terveydenhuollon sektoreihin ja professioihin edelleen liittyvia kulttuurisia
jaanteitd, kuten sisddnrakentuneita arvohierarkioita ja kilpailua resursseista.

Kooste puolustautumisdiskurssista:

* Vastakkainasettelu ja alisteisuus korostuvat.

* Yhteistyd maarittyy uhkaksi, joka vaatii varautumista.

* Omaa asemaa ja identiteettid on puolustettava.

* Puolustautumispuhe pitda ylla raja-aitoja, asettaa toimijat vastakkaisiin posi-
tioihin, vastapuoliksi.

¢ Toisaalta puolustautumispuhe tuo esiin tarkeitad yhteistyon kehittimisen koh-
teita.
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RAHAPUHE

Raha, kustannukset ja talousasiat yleensa ovat edelld mainittujen rakenteiden ohella it-
sestadn selva aihe, joka liitetdan yhteistyon kdytannon onnistumiseen. Johtajien puhees-
sa raha muodosti ikddn kuin viimeisen konkreettisen esteen yhteistydn onnistumiselle.
Tassa diskurssissa rahasta puhuttiin negatiivissavyisesti, ongelmapuheena ja vastak-
kainasettelujen kautta. Raha-asiat yhdistettiin erityisesti taloudellisen vastuun jakamisen
ongelmiin, mutta my0s osaamiseen ja organisaation tavoitteiden ristiriitaisuuteen.

Rahapuhe sekd vahvisti ettd selitti puolustautumispuhetta. Edellinen diskurssi,
puolustautumispuhe, perustui todennékdisesti osin sithen ja heijasti sitd, ettd johtajal-
ta odotetaan ennen kaikkea oman vastuualueensa ja yksikkonsa onnistumista — muun
muassa budjetissa pysymisen nakokulmasta. Erds osallistujista totesikin seuraavasti:
“Nehin [ylin johto] pistid meidit [keskijohto] kilpailemaan keskendmme” (B6). Raha naytti
olevan se, joka loppupeleissd asettaa yhteistyon ja vastuun omasta tai oman yksikon
onnistumisesta vastakkaisiin asemiin. Osallistujien viesti oli, ettd yhteisestd budjetista
puhutaan, mutta tulostavoitteiden saavuttamista arvioidessa puhe rahasta yhteisena
resurssina unohtuu. Tamaé puolestaan voi johtaa puolustautumiseen.

... niin né4, talous ja budjetointi on aina sit se joka viimeistédén laittaa ne raja-ai-
dat siihen, yhteistydlle et sit ruvetaan arpomaan, ettd kummasta pussista nda
menee, et se asiakas ei 0o keskitssd, vaikka me puhutaan ettd asiakas taytyy
olla keskiossa ja asiakkaan parhaaksi toimitaan. (B14)

... yhteisty© niin kauan kuin tullaan talouden aarelle... Mutta sitten kun teh-
déan tilinpaatosta, tuleekin, otetaan ne kdyrat esille ja kyseenalaistetaan etta
mitenkas tama teidan voi olla ndin, eika muisteta, ettd vuoden aikana se on ollut
meidan yhteinen budjetti. (B15)

”Sitten ruvetaan arpomaan, etti
kummasta pussista nid menee.”

Vastuuasia konkretisoitui seuraavassa keskustelussa: raharaja on my0s vastuuraja.
Rahapuheen perusteella jaettua talousvastuuta ei ole helppo toteuttaa kaytannossa.

Mutta sitte jaettu vastuu, se on aina vaikea asia, ettd aina pittda olla se pussin
perd, ettd on yksi joka on vastuussa. Etta voi olla jaettua vastuuta, mutta se voi
johtaa myos siihen et se ei 0o kenenkadn vastuulla. Et tavallaan tad on pikkusen
semmonen huono kortti. (C5)

Ja monesti se on sillai ettd me kannamme téstd yhdessa vastuun, on yhta kuin
tastd ei kanna vastuuta kukaan. Ettd jos laitetaan vastuu johtoryhmad, [vs.] vas-
tuu perusturvajohtaja, niin ihan eri napakkuus. Ryhti on ihan toisenlainen. (C3)
Totta tuokin. (C2)

Jokainen tietda ettd siihen ku oma nimi napsahtaa tai jos on ettd " te joukkueena

nyt olette” ni siind oo mittaa hattaa et se on... (C3)
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Rahadiskurssissa heijastui myos hienoista epavarmuutta liittyen johtajien omaan
taloushallinnon osaamiseen etenkin silloin, kun oli budjetoitava toimintaa, jonka
sisdllosta ei ollut taysin perilld. Erds sosiaalijohtaja totesi yhdistetyistd sosiaali- ja
terveysbudjeteista, ettd hanen on vaikea hahmottaa, mita terveyspalvelujen budjetti-
luvut tarkoittavat kdytannossa, kun niita tarkastelee oman osaamisalueen — sosiaali-
palvelujen — ndakokulmasta.

Mutta kylld se totta on ettd ku ne on minun budjetissa ne eurot, esimerkiks
terveys niin valttamattd niita ei osaa yhta selkeésti selventad, et mita ne siséltaa
kun se sosiaali on se oma osaamisalue. (C4)

Keskustelussa karjistettiin tdtd asiaa sosiaali- ja hallintoaivometaforan kautta. "Minul-
la on sosiaaliaivot” -sanonnassa oli mukana huumorin kautta tuotettua vastakkainaset-
telua talousasioista vastaavien ”hallintoaivojen” kanssa. Télld vastakkainasettelulla
vahvistetaan talouspuheen eroa substanssilahtdiseen ammatilliseen orientaatioon.

Ja niinku sanoin, mul on sosiaaliaivot, ja sit ku sitd joutuu aika tiukkaan miet-
timédan eurojen nakokulmasta tassa tilanteessa... (C4)

Yhtend aamuna herédét ja huomaat ettd, olen muuttunut hallintovirkamieheksi.
Niin siina lopulta kady. (C3)

Puheeni on talouspuhetta vaan. (C4)

Rahaan liittyvan puheen negatiivisuutta ei tuotettu mitenkdan uutena asiana. Puhe
kustannuksista ja leikkauksista oli tuttua vuosien ja vuosikymmentenkin varrelta.
Seuraavan otteen mukaan kustannusten kasvuun liittyvaa pelottelu- tai uhkapuhetta
on ollut aina.

... jotenki aina tuntuu sille, ettd aina on puhuttu siitd ettd nyt on rahat vahissa
janyt pitda teha leikkauksia ja nyt on sitd ja nyt on tétd —ja aina vaan on selvit-
ty ja se maailmanloppu ei oo tullukaa. ---... jotenkin en ma jaksa uskoo et nyt
yhtdkkia kaantys ihan miinuksen suuntaan vaikka meilldki on taas kauheet
pelottelut... mutta, sitteki jotenki en jaksa ihan niin pessimisti olla etteiko tama
tasta vield, onnistuisi. (C6)

Rahapuheeseen sisdltyi samantyylistd faktapuhetta kuin rakennepuheeseenkin. Esi-
merkiksi edellisessa otteessa rahan puute “luonnollistuu”, tekee siita itsestdan selvan
asian (ndin asiat vaan aina ovat olleet). Viittauksessa maailmanlopulla pelotteluun
valittyy vaihtoehdottomuus (tee ndin tai kaikki loppuu). Vaikka puheenvuoro sisélsi
toivottomuuden uhkaa, se loppui kuitenkin toivon vihjeeseen. Esimerkki havainnol-
listaa sitd, miten taloudella pelottelu ja niukkuuspuhe voivat ajan my&ta normali-
soitua osaksi sosiaali- ja terveydenhuollon johtamista. Ne kuvaavat asiantilaa, jonka
kanssa on opittava ja on jo opittu selviytymaan.

Rahapuheessa vastakkain asettuvat talous ja inhimillisyys — ikdan kuin molempia
ei voisi painottaa yhta aikaa ja siksi joutuu valitsemaan, milld orientaatiolla johtajana
toimii. Kiinnostavaa rahapuheessa on asiakkaiden jadminen sivurooliin tai niiden
puuttuminen kokonaan. Rahapuhe on puhetta taloudesta ja ammattilaisista talouden
vaatimuksiin vastaajina. Sen sijaan siita puuttuu nikyva argumentointi asiakkaiden
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tarpeiden puolesta tai asiakkaan danta esille nostaen, vaikka valillisesti niukkuuspuhe
vaikuttaakin asiakkaiden palveluihin. Rahapuheella on ndin yhtyméakohtia rakenne-
puheen kanssa, silld molemmista on tunnistettavissa tehokkuuden vaatimus muiden
arvojen (asiakkaan tarpeiden, inhimillisyyden) jaddessa taka-alalle.

Kooste rahadiskurssista:
* Rahapuhe on negatiivista ongelmapuhetta.
* Raha on konkreettinen este yhteistyolle.
¢ Talous ja inhimillisyys asettuvat rahapuheessa vastakkain.
* Rahapuheessa asiakas jaa sivurooliin.
¢ Johtajat yhteistyon tekijoind jadvat raha-aitojen eristamiksi.

TUKIPUHE

Johtajien puheessa tuotiin suhteellisen paljon esiin keskijohdon ty6paineita ja niihin
liittyvaa vasymystd ja uupumusta. Vaikka oma johtajan tehtava koettiin positiivisesti
haastavana ja mielenkiintoisena, silld oli my&s kdantopuolensa. Erityisesti jo integroi-
dulla alueella keskijohdon jaksaminen koettiin huolena sekd henkilokohtaisella tasolla
ettd yleisemmin. My6s muiden osallistujaryhmien johtajat viestivat ajan riittamatto-
myydestd ja kiireisesta tyotahdista. Seuraavassa on ensin esimerkkeja jaksamisasiasta
ja senjalkeen siita, miten tukidiskurssissa yhteisty0 johtajakollegojen kanssa kuvattiin
tarkedksi voimavaraksi.

... viime syksyna jo ja viime kevadna tuntu ettd nyt ei rahkeet riita ettd toitd jaa
tekemattd ja vasyn ihan uuvun kerta kaikkiaan... (A4)

Ma viéitan niin, ettd en tieda onko tdma liian rohkea véite ja menee vield nau-
halle mutta oon darettéméan huolestunu palveluesimiesten ja osastonhoitajien
jaksamisesta... (A11)

Uupuminen yhdistettiin nimenomaan tuloksenteon aiheuttamiin paineisiin. Hyva tu-
los oli saavutettu, mutta se oli vasyttanyt seka liilankin motivoituneet johtajat itsensa
etta tyontekijat.

Se vikahan meilld varmaan monella on. Ettd kaikki tyot tehddan mita eteen
tulee vaikka yota myoten. (A4)

... ja ollaan siind nakutettu, koko alueella, hirmu hyvaa tulosta mutta nyt on
ihmiset uupumassa, niin siina sitten johtaminen — etta kun ne [tyontekijat] ko-
kee ettd liian pienelld porukalla tatd vieddan — mutta edelleenkin oon saanut
heidat mukaan siihen ja oon jakanut sitd vastuuta. (A10)

Tukidiskurssissa johtajayhteistyd tuotiin esiin hyvin positiivisella tavalla: johtaja-
kollegoilta ja johtajayhteisolta saa tukea ja voimaa arjen jaksamiseen. Tukipuhe oli
myoOnteisin yhteistyon diskursseista.

Verrattuna sithen Kunta x:n aikaan niin minusta [tdss&d organisaatiossa] on ollu

ihan parasta tama, ettd esimiesyhteisty0 on tiivistynyt ja on tullut niita uusia
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tyokavereita. Ettd tavallaan ennen kun olin ihan sielld itsekseen esimiehena
niin tuntui, ettd aina piti keksia niita ratkaisuja [yksin] ja, joskus meni hyvin
ja joskus ei ihan niin hyvin. Ettd nyt on kiva kun on aina joku jolta kysya. (A4)

Jotenki siind mind ajattelen, ettd mind odotan silta asialta paljon, et siihen tulis
oikeesti se toinen [johtaja] siind ja pahkailija ja télla hetkelld on se tilanne et jos
maé oon viikon lomalla, niin, yks péiva ei riitd keriméan ees sahkoposteja, et se
on vaan niin dlytonta ry6ppya. (A11)

...niin se on mullakin se et ma tiedan, ettd meissa on paljon voimaa ja se yhteis-
ty on se meiddn voima. (A7)

Johtajayhteisé on voimavara.

Tukidiskurssin keskeisin seuraus on se, etta tallaisessa yhteistyon tukipuheessa toinen
johtaja méaarittyi nimenomaan kumppaniksi. Yhteistyo néhtiin positiivisena ilmiona.

Yhteisty6hon liittyva tukipuhe tuli esiin vahvemmin integroidun sote-organisaa-
tion johtajaryhmadssa kuin itsendisissa kunnissa/pienissd kuntayhtymissa alueiden
ryhmissa. Osin tdmaé voi johtua siitd, ettd integraatio oli jo murtanut tiettyja johtajien
valisia raja-aitoja. Muilla alueilla ei ollut vastaavanlaisia, pelkadstédan tiettyihin palve-
lukokonaisuuksiin keskittyneita johtajayhteisoja kuin alueella A.

Yhdessé johtamisen idea tiivistyy niin sanotussa parijohtajuudessa. Ruotsalainen
tutkija Charlotte Klinga oli JOY-hankkeessa mukana asiantuntijana, ja hanen tutki-
mustaan sote-johtajien parijohtajuudesta (Klinga ym. 2018) kaytiin lapi osallistuja-
ryhmissad. JOY-hankkeessakin oli kokemusta kahden eri yksikon yhteisjohtamisesta,
joskaan sitd ei kutsuttu parijohtajuudeksi. Kahdella samanvertaisella, samanlaisessa
asemassa olleella yksikonjohtajalla oli ollut yhteinen kustannuspaikka ja “yhteinen
rahapotti” kustannusten kattamiseen. Toisella oli terveydenhuollon, toisella sosiaali-
puolen koulutus, kumpikin vastasi oman yksikkonsa henkildstdjohtamisesta, mutta
he my0s tuurasivat toisiaan toisen ollessa poissa. Kokemukset yhdessa tekemisesta
olivat myonteisia.

Parijohtajuuden kaltainen jérjestely heratti my0s epdilyksid. Enta jos parijohtajuu-
teen valikoituisi kaksi hyvin erilaista persoonallisuutta?

Mutta ei yhtdaan huonompi ajatus... Mikd sen mukavampaa kun ois samanver-
tainen jonka kanssa asiaa tehda. Mut se sitten aina se ettd entés jos ois aivan
erilainen johtamistyyli ja ei milladn tapaa mentéis samaan suuntaan niin, se ois
varmaan aika haastavaa tommosessa johtamisessa missa ois ihan eri nakokul-
mat ja, eri tyylit niin varmaan henkildstokin ois ihan etta tolta jos kysyn niin se
menee ndin ja tolta jos kysyn niin se menee noin. (A3)

Niin pitdis niitten olla aika yhteiset. (A8)
Kooste tukidiskurssista:
e Positiivista puhetta johtajayhteistydsta.

* Johtajakollegat ovat tarkea tuki ja voimavara.
* Yhteistyon toinen osapuoli méarittyy kumppaniksi.
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YHTEENVETO JOHTAMISYHTEISTYON DISKURSSEISTA

Seuraavassa taulukossa on koottu yhteen kaikkien viiden yhteistyddiskurssin kes-

keiset asiat.

Taulukko 1. Johtamisyhteistydn diskurssien keskeinen sisaltd

Diskurssia Diskurssia Diskurssin Dlskurs§ln
Diskurssi kuvaava luonnehtiva leinen (mahdo!llset)
y
aineistositaatti sanasto luonnehdinta keskeiset
seuraukset
(Kyseen- "Ollaan naen- Avoin, avoimuus, Yhteistyd itsestaan Luo (ainakin
alaistava) naisesti kovinkin luonteva, aito, selva ideaalitila naennaisesti)
ideaalipuhe avoin yhteistyolle, vuoropuhely; (jopa normi) osana hyvan ilmapiirin.
mut sit kuitenkin lisdna kyseen- sote-ammattilais- Varovaisuuden
ollaan aika lailla alaistavat mutta- ten ammatillisuutta takia yhteistyon
siella omassa ilmaisut, konditio- ja johtajuutta, mut- kipukohtia ei tun-
kuplassa.” (B8) naalin kaytto ta enta todellisen nisteta, ongelmat
toiminnan tasolla? "lakaistaan maton
alle”.
Rakenne- ”... rakenne- Tekniset ilmaisut: Rakenteet ratkai- Oma aktiivinen
puhe taan semmoista vuokaavio, sevat yhteistyon toimijuus vahenee:
organisaatiota ja prosessi, ongelmat. johtaja ei pysty tai
systeemia, joka mallinnos, Jarjestelma ei jaksa vaikuttaa.
itse ruokkii elattaa tyostaminen, on aina Yhteistyo tapahtuu
itsensa...” (A6) raja-aidat keskenerainen. rakenteiden
Jarjestelma ehdolla, asiakas
kuvataan unohtuu.
entiteettina.
Puolus- ”...tdma on mun Puolustuskanta, Yhteistyon ongel- Yhteisty0 voi
tautumis- tontti, ala tule vastakkainasettelu, mana vallitsevat olla riski omalle
puhe tahan”. (B15) alisteisuus, hierarkiat ja oman/ asemalle ja siksi
sosiaalisen yksikdn aseman siihen voi liittya
"vahtiminen” puolustaminen. toimintaa hanka-
loittavaa vastak-
kainasettelua.
Rahapuhe ”...seonaina Talous, budjetointi, Raha asettaa Yhteisty6ta ei halu-
vaikea asia, etta raha, pussin pera, rajat ta tehda, koska
aina pittda olla se raja, hallintovirka- yhteistydlle. ajatellaan, ettd
pussin pera, etta mies se voi vaarantaa
on yksi joka on oman yksikén
vastuussa.” (C5) taloudellisen
menestymisen.
Tukipuhe ”...yhteistyd on se Esimiesyhteiso, Johtajakollega- Kumppanuusajat-

meidan voima.”
(A7)

tuki, voimavara,
jaksaminen,
“meisséa on paljon
voimaa”.

yhteisty6 on
tarkea tuki ja
voimavara.

telun vahvistumi-
nen. Yksintekemi-
sesta siirrytdan
asioiden jakami-
seen ja yhdessa
johtamiseen.
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Erilaisuuden pdyta: Miksi yhteisty6 on niin usein vaikeaa? — Sandra Schruijer

Loogisesti ajatellen yhteistyon pitdisi olla helppoa: me olemme toisistamme riippuvaisia ja
yhteistyo on usein ainoa keino saavuttaa yhteinen pidmddrd. Silti yhdessi tekemiseen liittyy
aina ongelmia: ihmisten vilisissi suhteissa jannitteet ovat arkipdivid, varsinkin silloin kun
nithin liittyy erilaisuutta. Ja se, etti kykenee tydskentelemiin erilaisuuden kanssa, on yhteis-
tyon perusta.

Oma organisaatio- ja sosiaalipsykologin nikokulmani organisaatioiden vilisten ja mo-
niammatillisten yhteistydsuhteiden tutkimiseen perustuu systeemien psykodynamiikkaan
(Schruijer 2008, 2015, 2020; Schruijer & Vansina 2008).

On keskeisti tunnistaa se, ettd erilaisuus (erot intresseissd, nikokulmissa, resursseissa,
identiteeteissi jne.) on yhteistyon perusta. Kyky ymmirtid erilaisuutta — ja jatkuva erilai-
suuden kanssa tydskentely — on avain onnistumiseen ja epdonnistumiseen. Erilaisuutta on
kuitenkin hyvin vaikea kisitelld tunnetasolla. Seki tiedostetut etti tiedostamattomat emo-
tionaaliset, tunnetason dynamiikat vaikuttavat koko ajan ihmisten ja yhteistyon osapuolten
vilisiin suhteisiin.

Monialainen yhteistyo tapahtuu poydin ddrelld — virtuaalisen tai oikean poydin. Poydin
ddrelli myos erilaisuudet kohtaavat. Erilaiset mielikuvat, stereotypiat, sosiaaliset identiteetit,
asemista kiisteleminen, valtapyrkimykset ja epiluottamuksen tunteet ovat siini ldsnd yhti
lailla kuin jirkevit tavoitteet ja loogiset ajatuksetkin. Yhteistyon poydin tunneilmasto on
tarked: tarvitaan turvallinen tila, jossa on seki aikaa ettd tilaa tutkia ja jakaa asioista erilaisia
ajatuksia ja padstd jaettuun ymmdirrykseen ja yhteiseen tavoitteeseen. Tilaa pitdd olla erilaisille
identiteeteille ja intresseille. Tdllaista tunneilmastoa ei luoda hetkessd, se vaatii kehittymispro-
sessin, jossa keskindisti riippuvuutta ja erilaisuutta tutkiskellaan ja siedetdin.

Todellisuus on kuitenkin usein toista. Erityisesti yhteistyoprosessin alussa on ratkaisevan
tarkedd ymmdrtid, ettd luottamusta ei ole vield rakennettu ja ettd erilaisuus on siksikin vieli
normaaliakin uhkaavampaa. Voita-hivid-asetelma ja “hyssyttely” [kainostelu, kohtelias ar-
kailu, kirjoittaja kiytti englanniksi ilmaisua “pussyfooting ] ovat kaksi tavallista dynaamista
kayttaytymismallia. Voita tai hivid -ilmapiirid luonnehtivat me-he-ajattelu, kilpailu, valtapelit
ja asemasta neuvottelu. Ei ole poikkeavaa, etti sellainen ilmapiiri syntyy, etenkin alkuvaihees-
sa, kun suhteet ja luottamus eivit ole vield kehittyneet. Hyssyttelyssi kaikkea eridvyytti ja kit-
kaa viltetiin ja kohteliaisuudesta néiyttid tulleen pidmdird itsessddn. Timd on enimmikseen
tiedostamaton ryhmdilmidé, mutta voidaan nostaa yhteiseen tietoisuuteen (Schruijer 2018).

Sen sijaan ettd erilaisuutta vastaan taistellaan, moninaisuus pitdd “kapitalisoida”, ottaa
hyétykiyttoon: sen kanssa on tydskenneltivi, eroavaisuuksia on hyédynnettivi ja perustelta-
va, jotta yhteinen pidmdird voidaan realisoida. Tirked edellytys moninaisuuden kapitalisoin-
nille on ensinndkin se, etti eri osapuolet tuodaan yhteen ja toiseksi se, etti jokaisen lidsndolo
oikeutetaan. Edelleen luottamuksen rakentaminen vaatii sitd, ettd alun epdiluottamusta suvai-
taan samalla kun pyritiin luomaan suhteita niin ettd positiivisia odotuksia voidaan vahvistaa
(esimerkiksi noudattamalla perussidntdji ja pitamdlld lupaukset).

Kasvokkainen tapaaminen helpottaa luottamuksen rakentamista. On myds tirkedd luoda
reflektoiva ilmapiiri, jossa kukaan ei kritisoi eiki arvostele kenenkdiin kayttiytymistd vaan oppii
erilaisuudesta. Viimeiseksi, eri osapuolten organisationaalisissa konteksteissa pitid vahvistaa
yhteistyohon perustuvaa toimintaa (esimerkiksi johtajuudessa, organisaatiokulttuurissa, pal-
kitsemisessa ja arvioinnissa).

Sandra Schruijer, professori, organisaatiopsykologi, Utrechtin yliopisto; Tilburgin yliopisto;
Professional Development International, Hollanti
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2. KEVAT: JOHTAJIEN YHTEISTYO
KAYTANNOSSA

©2015 Annelf Hujala & Tapio Martinmaki
Kuvio 1b. Neljan vuodenajan viitekehys: Kevat (Hujala ym. 2016; Hujala, Laulainen, Brookes
ym. 2019)

Aurinko paistaa, luonto on puhkeamassa kukkaan ja ilma on tuoksuja tulvillaan. Pariskunnan
sormet syyhydivit, he haluavat pédsti tosissaan kisiksi puutarhatdihin. Heiddin kisityksensi
omenapuusta perustuu kidet savessa -tuntumaan ja se syntyy konkreettisen kiytinnén teke-
misen kautta.

Pragmatismin ja kdytantolahtoisen ldhestymistavan mukaan kdytanto on se, johon

kannattaa kiinnittdd huomiota. Oleellinen tieto syntyy arkipdivan kdytanndissa ja
rutiineissa.
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KEVAT: JOHTAJIEN YHTEISTYO KAYTANNOSSA

Kaytanto ratkaisee.
Yhteistyo syntyy
arkipdivan kaytannoissa
jarutiineissa.

JOY-tutkimuksen Kevit-osion tavoitteena oli selvittaa keskijohdon yhteistyon kédytan-
toja. Miten johtajien valinen yhteisty0 toteutuu arjen tydssa? Miten ja missa asioissa
johtajat tekevat yhteistyota keskenddn, yli sektori-, organisaatio- ja ammattirajojen?
Kaytantondakokulman perusajatuksena oli: puhutaanpa yhteistyostda mita tahansa,
olennaista on se, mitd tapahtuu kdytannon tasolla. Taustalla on pragmaattinen, kay-
tantolahtoinen lahestymistapa (James 2008/1907; Miettinen ym. 2009; Schatzki 2012).
Sen mukaan olennainen, merkityksellinen tieto syntyy kdytanndssa ja myos 10ytyy
sieltd.

Kevit-osiossa aineistona olivat keskustelusessioiden lisdksi osallistujien kdvely-
haastattelut ja paivakirjat (liitetaulukko 1). My0s taidetydpajoissa nousi esiin konk-
reettisia johtajayhteistyon kdytdnnon toteutumiseen liittyvia asioita. Aineiston ana-
lyysia ohjasivat seuraavat tutkimuskysymykset: Miten johtajien rajat ylittivi yhteistyo
konkretisoituu kiytinnossd? Mihin asioihin liittyen johtajat tekevit yhteistyoti yli sektori-,
organisaatio- tai ammattirajojen?

Seuraavassa on jasennelty johtamisyhteisty6td kdaytdnnossa perustuen hyviin ja
vahemman hyviin esimerkkeihin, joita tutkimukseen osallistuneet johtajat nostivat
esiin. Lopuksi kdymme ldpi yhteensovittavaa johtamista asiakasesimerkkien kautta.

PALJON MUTTA "PINNALLISTA”?

Kuten edelld Kesa-osion diskursseissa jo todettiin, JOY-hankkeeseen osallistuneiden
sosiaali-, terveys- ja sivistyssektoreita edustavien johtajien suhtautuminen rajat ylit-
tavaan yhteistyohon oli lahtokohtaisesti positiivista. Yleista kehittamistyota tehtiin
paljon. Aktiivinen johtajatason yhteistyo esimerkiksi asiakkaiden palvelujen yhteen-
sovittamiseen liittyen yli sektori-, organisaatio- tai ammattirajojen ei kuitenkaan vai-
kuttanut olevan olennainen osa keskijohdon tyota.

Kaiken kaikkiaan yhteisty6ta tehtiin enemméan oman toimialan tai ammattikunnan
johtajien kanssa kuin yli sektorirajojen. Esimerkiksi alueilla B ja C, joilla kunnat tai
pienehkdt kuntayhtymat olivat vastuussa palvelujen jarjestamisestd, seka sosiaali- ettd
sivistystoimen johtajat kertoivat pitdvansa saannollisid yhteistydtapaamisia alueen
muiden kuntien vastaavien johtajien kanssa. Terveydenhuollon johtajia hankkeessa
oli mukana vahemman, ja heidan keskindinen yhteistyonsa vaihteli riippuen siita,
miten terveyspalvelut kussakin kunnassa tai pienemmalla yhteistydalueella oli jarjes-
tetty. Alueella A ldhtétilanne oli toisenlainen: johtajien yhteisty6 rakentui integroidun
organisaation uudistetun rakenteen mukaan. Perinteiset perusterveydenhuollon ja
sosiaalitoimen rajat olivat sielld poistuneet, ja johtajayhteistyokin keskittyi enemman
maakunnallisen organisaation toimialueiden (esim. ikdihmisten palvelut, perhepal-
velut) sisdiseen yhteistyohon suuremmalla maantieteelliselld alueella.
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B-ja C-alueilla palveluista itsendisesti vastaavissa kunnissa (tai muutaman kunnan
yhteistydalueilla) johtajat osallistuivat kuntien johtoryhmien tydskentelyyn, joissa eri
sektorit olivat saman poydan daressa. Sektorirajat ylittava yhteistyo toteutui hyvin eri
tavoin eri paikkakunnilla, riippuen my®0s paljon siitd, mitka tahot vastasivat mistakin
palveluista. Pienehkoissa kuntayhtymissa eri sektoreiden vélisestd yhteistyosta annet-
tiin positiivisimmat arviot: jo vuosia oli tehty monialaista johtajayhteistyota sosiaali-
ja terveys- ja sivistystoimen valilld. Toimijat olivat oppineet pienemmilld yhteistyo-
alueilla tuntemaan seka toisensa henkil6ina ettd kunkin toimijatahon toimintatavat,
mikd helpotti kiytinnon yhteistyotd, kuten neuvotteluja ja paatoksentekoa uusista
toimintamalleista tai asiakkaisiin liittyvistd ongelmista.

"Yhteistyohon liittyy puhetta,
ylipuhumista suhteessa
pddtoksentekoon.”

Kaytannossa yleisin yhteistydn muoto olivat erilaiset palaverit, joiden aiheena oli
useimmiten toiminnan yleinen kehittiminen. Alueella B todettiinkin, etta yhteistyo-
hon liittyy paljon puhetta, ehka joskus turhaakin puhetta.

Niin ehka se semmonen puhuminen, niin jotenkin on sitéd yhteistyon ilmenty-
maa. (B8)

... paljon on yhteistyoneuvotteluja. Ja hyvassa hengessa ja hyvia ajatuksia mut
sitten se, ettd kuinka eteenpdin vievid ne loppujen lopuksi on, jain pohtimaan
sitd... todetaanko vaan tilanteita ja paljon puhetta. (B8)

Yhteistyohon liittyy puhetta, sithen liittyy ylipuhumista suhteessa paatoksente-
koon ja siihen liittyy rahapoliittisia kysymyksid, vuoropuhelua, monennakoista
etukdteisvalmistelua ja tosiaan niin kun sanoin niin erilaisia askeleita, et mitka
on menny eteenpdin ja mitkd menny taaksepain vililla. (B9)

Osallistujat tunnistivat, ettd erilaiset perinteiset rajat ylittava yhteisty6 on kuitenkin
parantunut verrattuna esimerkiksi kymmenenkin vuoden takaisiin aikoihin. He my6s
kokivat, ettd johtajilta vaaditaan yhteistd orientaatiota entistd enemman.

Ettéd kuitenkin se et ehka tédna paivana mita makin oon nyt tassa tehtavassa, niin
tavallaan se on parantunu se yhteisty®. Ja tehdédén sitd enemman ja jotenkin
ollaan tietoisempia siitd my0s, et sitd my0s vaaditaan meiltd enemmaén et nyt
on pakko ruveta tekeen enemman sita yhteistyota. (B16)

Edelld Kesa-osiossa esitelty kyseenalaistava ideaalidiskurssi mutta-rajoituksineen
ndytti siten vastaavan my0s johtajien arkipdivén kadytantoja. Pinnan alla piilee kysy-
mys siitd, ovatko kaikki palaverit tarpeellisia, onko niissa liikaakin ”vain” puhetta.
Onko kaikki nyt toteutettava kehittamistyo tehokasta, onko siité riittavasti hyotya
verrattuna siihen aikaan, jonka johtajat sithen kayttavat?
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PERHEKESKUS LAHENTAA SEKTOREITA JA JOHTAJIA

Yhteistyon rakenteisiin vedottiin ja niitd peradnkuulutettiin johtajien puheessa (ks.
Kesa-osion rakennepuhe). Miten rakenteet nakyivat johtajien arkipédivan kaytannois-
sa? Millaiset rakenteellisia rajoja ylittavit johtamiskaytannot edistdisivat parhaiten
integroivaa johtamista?

Perhekeskustoimintaa pidettiin erinomaisena konkreettisena esimerkkina sosiaa-
li-, sivistys ja terveystoimen johtajien vélisten rajojen ylittdmisestd. Perhekeskusten
suunnittelu lahti liikkeelle osana kansallista Lapsi- ja perhepalveluiden muutosohjelmaa
(2016-2019) ja jatkuu edelleen (LAPE 2019). Perhekeskukset voivat olla joko virtuaali-
sia verkostoja tai fyysisia toimipisteita. Niiden tavoitteena on tarjota lapsille, nuorille
ja perheille kokonaisvaltaista, asiakaslahtoistd palvelua — toteutettuna eri toimijoiden
(kunta, maakunta, jarjestot, seurakunnat) yhdessa toteuttamana.

Terveydenhuollossa pitkddn kertomansa mukaan “yksin” t6itd tehnyt osallistuja
totesi, ettd “nyt on ollut valtavan hieno timi LAPE-hanke ja perhekeskus” (C5). Hanella
oli erittdin hyvid kokemuksia perhekeskuksen suunnittelusta; juuri se oli yhdistanyt
konkreettisesti terveystoimea yhteen sosiaali- ja sivistystoimen kanssa. Perhekeskuk-
sen suunnittelutydssa hdn oli ymmartanyt selkeammin ne reunaehdot, joiden mukaan
kullakin sektorilla toimitaan. Johtaja kertoi, ettd hanelle oli ollut hyvin silmid avaavaa,
kun héan oli padssyt kuulemaan eri ammattiryhmien — myos sivistystoimen ja koulu-
jen — toimintaa ja ajatuksia ja oppinut, mitd ihmisestd ajatellaan kullakin sektorilla.
"Kun nikee, miten muualla toimitaan, huomaa miten hyvin se loppujen lopuksi istuu yhteen
oman sektorin toiminnan kanssa. Kaikki tahot tavallaan hoitavat thmistd, myds koulu.”(C5)

”Kun toimitaan samojen ihmisten hyviksi,
ei tarvitse kaivautua poteroonsa.”

My0s toisen johtajaryhmén alueella perhekeskustoimintaa pidettiin onnistuneena joh-
tajayhteistyon ilmentymaéna. Eraalld paikkakunnalla perhekeskustoiminta oli Iahtenyt
liikkeelle siita huomiosta, ettd lapsiperhepalveluja oli sindlldan paljon, mutta tyonteki-
jat tekivat tyotdan hyvin eriytetysti. Esimerkiksi terveydenhoitaja ja sosiaalityontekija
saattoivat tehdéd tyotd saman asiakkaan kanssa, olla samalla asialla toisistaan tieta-
mattd. Perhepalvelujen kehittaminen oli lahtenyt liikkeelle terveys- ja sosiaalitoimen
keskeisten toimijoiden yhteistyona. Pian oli huomattu, ettei se riittanyt, vaan sivistys-
toimi ja varhaiskasvatus tarvittiin rinnalle, samoin jarjestot ja seurakunnat pyydettiin
mukaan suunnitteluun. LAPE-hanke siivitti ja edelleen edisti alkanutta yhteistyota
sekd maakunnallisella ettd paikallisella tasolla.

Paikkakunnan konkreettinen yhteistyon tuotos oli “Perhetalo”, kohtauspaikka
perheille ja si-so-te-ammattilaisille. Talo oli matalan kynnyksen tapaamispaikka, jossa
on tarjolla eri tahojen, kuten jarjestdjen ja seurakuntien jarjestamaa kerhotoimintaa.
Eri alojen ammattilaiset — hammashoitajat, terapeutit jne. — olivat kukin vuorollaan
tavoitettavissa paikan péélla asiakkaiden vastaanottotiloissa. Talossa oli erilaisia ko-
koustiloja ja sielld toimi my0s avoin paivakoti. Sosiaali-, terveys-ja sivistystoimen yh-
teisty0 oli tiivistynyt. Toiminnasta vastasi perhekeskuksen johtoryhmad, jossa kunnan
kaikkien eri sektorien johto oli edustettuna. Yhteistyon katsottiin lisddvan arvostusta
ja kunnioitusta toisten ammattilaisten tyota kohtaan. Johdon yhteistyon merkitysta
pidettiin keskeisena.
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... tdd johtaminen kulminoituu hyvin pitkalti tohon perhekeskusjohtamiseen ja
perhekeskuskuvioihin, millaista yhteisty6ta ja koordinaatiota me sille meidéan
alueelle rakennetaan ja nimenomaan niin kun tassa on tullu esille ettd kylla silla
yhteisty6lla on ihan mielettomén suuri merkitys sitten, ettd mitd me johtotasolla
mietitddn siitd ja miten se sitten valuu siita alaspain. (B9)

”Perhekeskustyossd vuoropuhelu johtotasolla
toimii ddrettémdn hyvin.”

Perhekeskustoiminnan hyvéstd alusta huolimatta jatkokehittaimisen tarve tunnistet-
tiin: pdallekkaistd tyota tehtiin edelleen eikéd toisten tyonkuvia vieldkdan tunnettu
niin hyvin, ettd asiakasta osattaisiin ohjata parhaalla mahdollisella tavalla. Yhteista
budjettia ei ollut, mutta kuten keskeinen toimija kuvasi: ”...rahan pdille ei ole tapeltu
yhtiin”. Tiloista ja toiminnan koordinaattorin palkasta aiheutuvat kustannukset oli
jaettu kolmeen osaan sosiaali-, terveys- ja sivistystoimen kesken. Jarjestoiltd ja seura-
kunnilta ei ole edellytetty taloudellista osallistumista.

Samaisessa kansallisessa LAPE-ohjelmassa toimintakulttuurin muutoksen tyovali-
neiksi on kehitetty muun muassa lapsivaikutusten arviointi ja lapsibudjetointi. Naista
ei tdiman hankkeen osallistujilla ollut juurikaan kokemuksia. Ajattelutavan muutoksen
suuntaa pidettiin oikeana, mutta toteutusta yleisend kdytantona vield kaukaisena asiana.

Lapsivaikutusten arviointi (LAVA) tdhtaa siihen, ettd eri organisaatiot (kunnat,
maakunnat ja ministeriot) ja toimialat paatoksia valmistellessaan tunnistavat paa-
toksensa vaikutukset lapsiin. Lapsibudjetointi tarkoittaa talousarvion tarkastelemis-
ta lapsenoikeusndkokulmasta (lapsilahtdinen budjettianalyysi). Lapsibudjetointi ei
tarkoita erillisen “lasten talousarvion” tekemistd, vaan kyse on talousarvion lapsiin
kohdistuvien maardrahojen tarkastelusta kokonaisuutena hallinto- ja toimialarajat
ylittden. (THL 2020)

Hyvinvointijohtaminen oli toinen konkreettinen johtajia yhdistava ilmi6. Hyvin-
vointijohtamisessa tarvitaan sektorirajojen ylittdmista, useiden sektoreiden johtajuu-
den yhdistdmista: asioita ja olosuhteita on parannettava eri sektoreilla yhta aikaa ja
yhdessi, jotta voidaan edistda hyvinvointia kokonaisuutena. Tyokaluna tdhan ovat
hyvinvointikertomus ja sen indikaattorit, jotka kertovat, miten kuntalaiset jaksavat.
Erés osallistujista tosin totesi, ettd hyvinvointi-indikaattorit ”... ovat oikeastaan pahoin-
vointi-indikaattoreita, mittaavat oikeastaan kuntalaisten pahoinvointia.” (Cx)

Hyvinvointikertomus ja hyvinvointi-indikaattorit ovat
johdon yhteistyon konkreettisia vilineiti.

Kyseisessd kunnassa oli hyvid kokemuksia hyvinvointikertomuksen kayttamisesta
tyoikadisten kuntalaisten hyvinvoinnin edistimiseen. Kunnan johtoryhmassa oli to-
dettu kipukohdiksi mielenterveys- ja paihdeongelmat sekd ongelmien ylisukupol-
visuus eli sukupolvelta toiselle siirtyvat ongelmat. “Ensin tuntui, ettd nimd asiat eivit
kuulu ylimmiille johdolle eivitki kaupunginjohtajalle. Nyt mieli on muuttunut: on tirkedid,
ettd kunnan ylin johto tietid, miten kuntalaiset jaksavat.” (Cx). Hyvinvointikertomuksen
hyodyntamisessa olivat olleet mukana seké sosiaali-, terveys- ettd sivistystoimi.
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VOIMAVARALAHTOINEN TYOVUOROSUUNNITTELU

Yksi esille nostettu konkreettisesti rajat ylittava, resursseihin liittyva johtamiskdytanto
oli niin sanottu yhteisollinen tai toimintaldhtéinen tydvuorosuunnittelu, joka on
osa voimavaraldhtoistd henkilstojohtamista. Téllaisessa tyovuorosuunnittelussa
aiempien yksikkokohtaisten tydvuorolistojen sijaan kahden aiemmin tdysin erillisen
yksikon henkiloresurssit yhdistetdan eli yksikdiden tyovuorot laitetaan samalle
listalle. Tavoitteena on henkildston joustava kaytto sielld, missa kulloinkin on eniten
tarvetta. Yksikoiden henkildstohallinnosta vastaavat ldhijohtajat tavallaan jakavat
henkilostovoimavarat keskenaan.

Toimintaldhtéinen vuorosuunnittelu oli JOY-hankkeen toteutuksen aikana vasta ko-
keilukdytossd, joten kokemukset siitd vaihtelivat. Kokeilu néhtiin toisaalta lupaavana
tulevaisuuden kuvana joustavasta henkilostovoimavarojen kdytostd, joka mahdollistaa ja
laaja-alaisen osaamisen vahvistamisen. Seuraavassa esimerkki positiivisesta palautteesta.

Toimintaldht6inen tyovuorosuunnittelu on lisinnyt yhteisty6ta lahes paivittai-
seksi terveyspuolen yksikon esimiehen kanssa, kun tydvuoroja suunnitellaan
samalle taulukolle. Se on ollut hyvd muutos ja antanut voimia omaan tyohon.
Yhteisty0 on sujunut hyvin. Pohdimme yhdessa puutteellisia sijaisresursseja
ja tyovuorojen laatimista. (A8, paivakirja)

g © 2020 JOY/Hujala & Martikainen

Kuvio 2. Voimavaralahtdinen tyévuorosuunnittelu kokoaa johtajat yhteisen aarelle.
(Kuvatydpajan piirros 14, ks. kohta Yhteistyon piirretyt kuvatarinat)

Toisaalta yhteisen vuorosuunnittelun ongelmat tuottivat myds kritiikkia. Henkildiden
kierrattiminen yksikosta toiseen koettiin osin pakkona, johon henkilostoa oli vaikea
saada mukaan. My&s henkiloston kierrdttamisen asiakaslahtoisyyttd kyseenalaistet-
tiin kahdestakin syysta: Ensinnékin véliaikaisesti osaaminen voi heikentyd ennen
kuin uudet henkil6t ehtivét perehtya perusteellisesti asiakkaiden tilanteeseen. Toi-
seksi henkil6iden jatkuvalla vaihtumisella voi tietyissa palveluissa jo sindlladn olla
asiakaslahtoisyytta heikentdava vaikutus.

Kaksijakoisesta palautteesta huolimatta voimavaraldhtdinen tyovuorosuunnitte-
lu on kaytanto, joka ”pakottaa” johtajia yhteistyohon. Sen on luonnollisesti oltava
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tasapainossa muun vastuunjaon, esimerkiksi talousvastuun kanssa. Halu panostaa
henkilostoresurssien jakamiseen voi olla vahdinen, jos johtajan suoriutumista arvioi-
daan vain hdanen oman yksikkonsa tai toimialueensa taloudellisen menestymisen na-
kokulmasta. Yhteistyon vaikuttavuuden arviointi — niin vaikeaa kuin se kdytanndssa
onkin — pitdisikin pystya kytkeméaan taloudelliseen arviointiin.

Yleisemmin resurssien jaon nakokulmasta herasikin keskustelua siita, voisiko joh-
tajien talousvastuuseen liittyvia raportointikdytantdja muuttaa. Yksikoiden tai toimi-
alueiden suoriutuminen raportoidaan ylemmaélle johdolle ldahes aina “rahat edelld”.
Voisivatko budjetin tarkastelun lahtokohtana olla odotettavat tulot, kuten yksityis-
puolella, tai joskus jopa itse yhteistydn onnistuminen eli se, miten hyvin voimavaroja
on onnistuttu jakamaan toisten yksikdiden kanssa.

TERVEYDENHUOLLON "YLIVALTA” JA MUITA SIILORAJOJA

Kesé-osion puolustautumisdiskurssissa kuvastui johtajien vélinen vastakkainasettelu,
johon liittyvat ennakkoluulot ja stereotyyppinen suhtautuminen “toisiin”. Erilaiset
siilorajat konkretisoituivat kdytdnnon tasolla eri tavoin.

Selvimmin vastakkainasettelu nayttaytyi terveydenhuollon erillisyytend muihin
sektoreihin verrattuna. Sosiaali- ja sivistystoimea edustavien osallistujien mukaan
kaytannon tason yhteistyo terveydenhuollon kanssa koettiin haastavimmaksi.

Erés osallistuja pohti asiaa toteamalla, etta sosiaali- ja sivistystoimenkaan yhteis-
ty0 ei ole aina mutkatonta, mutta ”...harvoin kai se ehki kulminoituu niin kuin miti
esimerkiksi tuon terveydenhuollon kanssa” (Bx). Toinen johtaja vahvisti olevansa samaa
mieltd ja jatkoi ”... meilli on tosi hyvi yhteistyo sivistyksen kanssa, kun me ollaan samassa
organisaatiossa. Mutta sitten on todella haastavaa, tai jotenkin terveydenhuollon kanssa. Tai
enemmin, paljon enemmin haasteita.” (Bx)

Sosiaalitoimen ja terveydenhuollon véliseen etdisyyteen koettiin liittyvan tietyn-
laista eriarvoisuutta, joka ndkyi myos kdaytannon toiminnassa. Erds osallistujista kuvasi
valta-asiaa seuraavasti: “Sosiaalityon alisteisuus terveydenhuollolle on semmoinen ilmassa
oleva asia.” (B8) Kaytantdjen tasolla tdma sosiaalihuollon “heikompi” asema suhteessa
terveydenhuoltoon ilmeni osallistujien mukaan esimerkiksi ikdihmisten palvelujen
integraatiossa. Sosiaali- ja terveyspalvelujen yhdistyminen on johtanut osallistujien
mielesta siihen, ettd kotihoito ei juurikaan ole endé sosiaalipalvelua: hoidollisuuden
osuus on noussut madrddvaan asemaan, muu tuki ja apu on jouduttu karsimaan.
Samantyylistd vinoutumista sosiaalihuoltoa edustavat johtajat tunnistivat sote-alan
uudistumisessa yleisemminkin. Kaytannon sote-integraatiosta puhuttaessa viitataan
esimerkiksi usein siihen, ettd sosiaalityontekijoitd pitdisi jalkauttaa terveyskeskuksiin.
Osallistujat nostivat esiin, ettd asian pitdisi olla myds toisin padin: terveydenhuollon
osaamista olisi tarpeen ja pitdisi jalkauttaa vastaavalla tavalla sosiaalityon puolelle.

”Sosiaalityon alisteisuus terveydenhuollolle
on yksi semmoinen ilmassa oleva asia.”

Osallistujat nostivatkin esiin huolen siitd, johtaako sote-alan integraatio yhdentymisen
sijasta siihen, ettd sosiaality0 hajautetaankin osaksi muita toimintoja. Jos jo vahvaksi
muodostunut sosiaalisen yhteiso hajoaa, menetetdan se hyoty, joka silld puolella on jo

33



saavutettu sektorin sisdiselld yhteistyolld. “Kuka sitten johtaa sosiaalityéti [jos sen tekijit
ovat hajallaan muilla sektoreilla] — tyontekijitkin jo murehtivat tillaista asiaa.” (B16) Huo-
lena oli my0s sosiaalihuoltoa koskevan kansallisen tilastotiedon huono saatavuus.
"Jos meidit pilkotaan kaiken mukaan, joukkoon, osaksi — ei siti saada jatkossakaan”. (B16)

Kuten puolustautumisdiskurssissa todettiin, vastakkainasettelu voi johtaa yhteis-
tyon valttelyyn.

Tiettyjen tahojen kanssa [yhteistyd] toimii avoimesti ja ddrimmaisen hyvin. Osin
onndenndista... Mikd on se kenenkin agenda yhteistydssa? Vaikeita asioita. Sita
miettii, kun itse on jossain vaiheessa lahtenyt mukaan aidosti, sinisilmaisena,
noviisina ja tullut hdynaytettya — nyt haluaa pitéa sitd sosiaalisen profession
puolta. (B16)

Edelld kuvatuilla kokemuksilla sektoreiden eriarvoisuudesta on vahvat historialli-
set juurensa. Mielikuva terveydenhuollon tietynlaisesta suuruudesta korostuu myds
nykyisessa julkisessa keskustelussa rahanjaosta. Terveydenhuollon vaatimat, usein
isot fyysiset rakennukset tekevat siitd visuaalisessakin mielessd isomman tuntuisen.
Vertauskuvallinen puhe “kovasta” ja ”pehmedsta” pitaa ylla mielikuvaa sosiaalipal-
veluista terveydenhuoltoa tukevina toimintoina itsendisen kokonaisuuden sijaan.
Terveydenhuollon aseman korostaminen ja korostuminen yhteistyokuvioissa ei var-
mastikaan ole yleensa tietoista toimintaa. On kuitenkin keskeistd tunnistaa, ettd se
saattaa vaikuttaa osapuolten tausta-ajatuksissa ja on siksi tarkeda tuoda esiin.

Keskusteluissa pohdittiinkin syita sille, miksi sektorien véliset erot nakyvat vie-
la nykyisinkin, vaikka terveys- ja sairaalakeskeisyydesta on jo pitkddan pyritty kohti
kokonaisvaltaista nakemysta asiakkaasta. Osallistujat arvelivat, ettd sosiaalihuollolta
vaadittava joustava ja muuntuva asiakasldahtoisyys voi ndyttaytya terveydenhuollon
nakokulmasta mutkikkaana ja monikerroksellisena. Sosiaali- ja sivistystoimi puoles-
taan saattavat vierastaa terveydenhuollon toimintalogiikkaa, koska kokevat sen pe-
rustuvan yksityiskohtaisiin ohjeisiin. Sosiaalihuollon moniongelmaisissa tilanteissa
tarvitaan usein enemman asiakaskohtaista joustoa, jolloin vastaavanlaista tarkkaa
ohjeistusta on vaikea toteuttaa. Kahden hyvin erilaisen toimintalogiikan kohtaami-
nen voi siten olla haastavaa. Tata asiaa kaytiin lapi JOY-hankkeen luovan liikkeen
tyOpajoissa (ks. kohta ”Sosiaali- vai terveysaivot”).

Tuloksia tulkittaessa on muistettava, ettd terveydenhuolto oli véhiten edustettuna
JOY-hankkeessa, mika todennakdisesti nékyi osittain kdydyissa keskusteluissa. Perus-
terveydenhuoltoa ja psykiatrian erikoisalaa lukuun ottamatta terveydenhuollon edus-
tajia oli ollut my0s vaikeinta saada mukaan tdhan johtajien yhteistyota kasittelevaan
tutkimushankkeeseen. Erikoissairaanhoito nayttaytyikin muista hallinnonaloista eni-
ten erillisend. Kaikissa osallistujaryhmissa se todettiin kumppaneista kaukaisimmaksi
ja mainittiin useimmin hankalimmaksi yhteistydtahoksi. Nédita kokemuksia kuvattiin
myds visuaalisesti kuvatyopajoissa (ks. kohta 5.2 Yhteistyon piirretyt kuvatarinat).

Sosiaali- ja terveydenhuollon vilisen rajanvedon lisdksi my®0s uusia raja-aitoja oli
huomattu syntyneen. Erilaisissa organisaatiomuutoksissa syntyy vaistamattd uusia
siilorajoja. Integroiduissa sote-organisaatioissa perinteiset rajat sosiaali- ja terveyden-
huollon vélilld hdlvenevét, mutta uudet rajat voivat yllattaa. Uudenlainen organisointi
oli esimerkiksi etdannyttanyt terveyskeskuksen vastaanottopalvelut ja terveyskeskus-
sairaalan toisistaan. Ne sijaitsivat samassa rakennuksessa, mutta kuuluivat nyt eri
toimialueisiin.
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... pienen terveysaseman vinkkelistd, jossa meilld oli hyvin matala kynnys...
yhtakkia olikin rajat, seindt ymparilla. (A2)

Varhaiskasvatuksen siirtyminen sosiaalipalveluista sivistyspalveluihin oli puolestaan
muuttanut lapsipalvelujen osalta varhaiskasvatuksen ja sosiaalitoimen vailistd yhteytta.

. sillon kun péivdhoito on ollu sosiaalihuoltolain mukaista toimintaa, niin
jotenkin me tehtiin todella paljon yhteisty6téd niin kun sosiaalipalveluiden kans
ja just perheiden kanssa ja se oli todella joustavaa. Ettd mitd kauemman var-
haiskasvatus on ollu sivistyspalveluissa, niin sitd enemman ne on jotenkin...
niin kun kaikki varhaiskasvatussuunnitelmat ja kaikki sellaset ja ne eriytyy
kauemmas sieltd, jotenkin ettd on erilaista tehda sita yhteistyota nyt. Vaikka siis
meilld on tosi [hyvé] yhteistyd, mutta jotenkin ne haluaa erottautua pois niista
sosiaalihuoltolain mukaisista palveluista. (B10)

Naihin uusiin raja-aitoihin ei liittynyt selkeita valta-asetelmakysymyksid, mutta niissa
nakyi kuitenkin rajanvedon kaytannon vaikutuksia.

YLHAALTA ALAS -OHJAUS TURHAUTTAA

Alueella, jossa sosiaali- ja terveydenhuollon integraatio oli toteutettu, osaa keskijoh-
don edustajista turhautti oman aseman muutos. Isossa organisaatiossa ylhaalta pain
tuleva ohjaus koettiin toisaalta hyvana kaytantojen yhdenmukaistamisena ja hyvien
kaytantojen levittdimisend, mutta toisaalta myos turhauttavana oman tyon nakokul-
masta. Jotkut pienempien organisaatioiden johtotehtdvissa aiemmin toimineet osallis-
tujat toivat esiin, ettd vastuuta ja kehittdmismahdollisuuksia oli ollut silloin enemman.
Kun aiemmin oli voinut johtajana itse kehittad, itse tehda ja itse luoda uutta, tilalle oli
tullut "valmiina hirmu nippu ohjeita” (A7), ylhaalta pain “valmiiks tuutista asioita” (A10).

Osin tama koettiin jopa tietynlaisena tasapdistdmisend, keski- ja lahijohdolta oli
"hivinnyt aika paljon puikkoja” — oman itsensa ndkoiseen johtamiseen oli nyt vahem-
mé&n mahdollisuuksia kuin aiemmin, vaikka alun perin oli odotettu juuri painvas-
taista. Annetut paatoksenteon rajat koettiin liian kapeiksi nimenomaan motivaation
nakokulmasta. Kehittamistyohon osallistuminen oli aiemmin ollut palkitsevaa. Nyt
tuntui, ettd liian paljon asioita tuli valmiina ylimmalta johdolta. Aikataulut asioiden
kehittamiseen tulivat usein niin lyhyella varoitusajalla, ettd vaikka olisikin halunnut
antaa asiaan oman panoksensa, siihen ei ollut mahdollisuutta.

Et ei tarvi ite kehittda ollenkaan kun ne tulee kaikki valmiina... ei kerkii ke-
hittad. Sitad niin paljon tulee meille valmiiks tuutista asioita, deadlinet. (A10)

Osin oli my®&s sellainen tuntumea, ettd ylempi johto ei ottanut vastaan eikd hyvaksynyt
alhaaltapdin tulevaa kritiikkiad. Kaikkia koskevia yleisia ohjeita oli valilla vaikea to-
teuttaa erilaisissa yksikdissa. Aiemmin johtajille itselleen kuuluneita kehittamistehta-
via oli delegoitu erilaisille erikoisasiantuntijoille, mika oli omalta osaltaan supistanut
keski- ja lahijohdon tehtavakenttaa.

Turhautumista aiheutti my0s kansallisen sote-uudistuksen tilanne. Aiempi maa-
kunta- ja soteuudistuksen valmistelu koettiin hyvana konkreettisena yhteistyona.
Esimerkiksi maakuntatasoisten palvelukokonaisuuksien suunnittelu erilaisille paljon
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palvelua tarvitseville asiakasryhmille oli vienyt monia asioita eteenpéain. Turhautu-
mista tuli siind vaiheessa, kun uudistus kariutui kevaalla 2019. Johtajilla oli edelleen
vuoden 2020 alkupuolellakin huoli siitd, oliko tehty ty6 mennyt hukkaan ja voitiinko
jo tehtyja palvelukokonaisuuksien méarittelyjd ja muuta valmistelua hy6dyntéa lain-
kaan tulevaisuudessa.

"Koko ajan saa liimata niitid samoja tiilid paikalleen,
haluaisi jo edetd siind kehittimisessd.”

Keskijohdon tuntuma oman kehittimispotentiaalinsa vajaakaytostd — tai vasymys
jatkuvaan, kansallisesti ohjattuun kehittimiseen, jolle ei ndyta olevan loppua — ovat
asioita, joihin kannattaa kiinnittdd huomiota johtajien jaksamisen nakokulmasta.
Muuttuuko keskijohdon rooli enemman suorittavan tason tehtévéaksi, kun itsendisten
kuntien jérjestimisvastuusta siirrytaan maakunnallisiin sote-organisaatioihin? Millai-
sia seurauksia silld on johtamistyon ja johtamisyhteistyon kannalta?

Seuraava kuvatyOpajassa (ks. kohta 3.2) kdyty Rubikin kuutio -keskustelu kuvaa
hauskalla tavalla suhtautumista sosiaali- ja terveysalan jatkuvaan uudistumiseen.
Téssd orientaatio on toiveikkaampi kuin edelld mainitussa “samaa tiilta liimataan
uudelleen ja uudelleen” -mielikuvassa. Pienin askelin paastdan eteenpdin.

Rubikin kuutio — jatkuvan kehittdmisen metafora:

P5: Ja sitten ma oisin halunnu jotenkin kuvata sitd ongelmaa niin .... md oon
aina tehny pienena noita Rubikin kuutioita, must se oli jotenkin niin kun et
meil on yks sivu jo valmiina, me ollaan padsty eteenpdin, mutta ettd vield on
tekemistd, jotenkin —

H1: Mut kuvittelepa et miten inspiroivalla tavalla sind esitit tdssa haasteita, etta
niitd haasteita on ynnd muuta, mutta ne ei ookaan sulla semmosta et “voi voi”
vaan ne on Rubikin kuutioina, ettd nehédn on jotenkin peli, no melkein.

H2: Ja miten positiivinen — yksi sivu on jo valmiina.

P8: Niin. Tuo [Rubikin kuutio] tuo uudenlaisen ajatuksen, kun aina ne samat
[metaforat] niin tuo on ihan hauska.

H2: Niin on. Toivotaan etta tama, talla hallituskaudella saamme koko Rubikin
kuution [tehtyad].

P5: Kylla. Ma ainakin uskon siihen.

Epavarmuutta aiheutti se, onko kaikki nyt toteutettava yhteisty6 tehokasta, onko siita
hyo6tyd. Onko laajamittainen kehittamisyhteistyd vain pintakuorrutusta, jolla ei ole
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todellista merkitysta kaytannossa? Luonnollisesti edellisen sote-uudistuksen kaatumi-
nen on lisannyt turhautumista, epavarmuutta ja yhteistyon vaikuttavuuden kyseen-
alaistamista. Osallistujat kysyivatkin: ”Valuuko kaikki tehty kehittamisty6 hukkaan?”

YHTEENSOVITTAVA JOHTAMINEN: ASIAKAS-CASET

Johtajien vélinen yhteisty6 koski usein laajempia kehittdmisasioita kuin eri toimialo-
jen palvelujen suoranaista yhteensovittamista. Asiakkaan arjen koettiin olevan verrat-
tain kaukana lahes kaikkien hankkeeseen osallistuneiden johtajien tyon nakokulmasta
tarkasteltuna. Asiakaslahtdisyys mainittiin kylla tyota ohjaavaksi perusperiaatteeksi,
mutta johtajien oman tyon ldhtokohta oli yleisemmassa kehittdmisessa (kuntatason
johtoryhmait, alueyhteisty0) tai, kuten integroidussa sote-organisaatiossa, tietyn toi-
mialan henkil6ston johtamisessa.

Hieman kérjistden voisi todeta, ettd asiakaspalvelujen yhteensovittaminen koettiin
nimenomaan tyontekijdtason tehtavaksi eikad johdon roolia siind hahmotettu keskei-
seksi. Integroiva tai yhteensovittava johtaminen ei kuulunut keskijohdon ydintehta-
viin. Palvelujen yhteensovittaminen yhteistydssa eri vastuualueiden johtajien kanssa
ei valttamatta konkretisoitunut arjen johtamiskdytannoiksi, vaikka asia tunnistettiin
tarkeédksi tavoitteeksi.

Téama integroivan eli yhteensovittavan johtamisen abstraktius ilmeni esimerkiksi
hankkeen asiakascase-tyopajoissa. Kukin osallistujaryhma sai tehtdvikseen méaaritel-
1a esimerkin yhteensovitettuja palveluja tarvitsevasta asiakkaasta, jonka palvelupolun
kehittamistd kaytiin lapi kunkin ryhmaén tyopajassa. Matti-, Tiina- ja Emma-asiakase-
simerkit on esitetty lyhyesti seuraavassa taulukossa.

Taulukko 2. Asiakascase-tyOpajat yhteensovittavan johtamisen nakékulmasta

Mielenterveys- ja

Palvelut paihdepalvelut

Ikdihmisten palvelut Lapsiperhepalvelut

Kuvitteellinen

Matti, 73 vuotta

Tiina, 40 vuotta

Emma, 8 vuotta

asiakas
Asiakkaan Elakelaismies, jolla Keski-ikdinen toissa Koululainen, jolla
taustakuvaus on diabetes ja muita kayva nainen, eronnut. levotonta kayttayty-

pitkaaikaissairauksia.
Matti asuu kotona
Elsa-vaimonsa kans-
sa, jolla dementia-
oireita.

Kaksi lasta, joilla
ongelmia koulussa.
Seka Tiinalla etta
avomiehelld runsas-
ta alkoholinkayttoa,
Tiinan kohdalla my6s
epaily mielenterveys-
ongelmista.

mista ja keskittymis-
vaikeuksia seka
kotona ettd koulussa.

Tilannekuvaus

Matti kaatuu ja
joutuu akillisesti
lonkkaleikkaukseen.

Tiinan tytar jouduttu
viemaan koulusta
sairaalan ensiapuun
viiltelyn takia.

Opettaja ottaa
vanhempiin yhteytta
Emman keskittymis-

vaikeuksien takia.

Tehtdvananto:
Palveluketjun kuvaus ko. tilanteessa: Mita toimijatahoja tarvitaan mukaan?
Millaista yhteisty6ta tarvitaan, miten jarjestetadn? Mitka ovat suurimmat kehittdmishaasteet?
Mika on eri toimijatahoilla johtajien — ja johdon valisen yhteistydn — rooli ko. tapauksessa?



Tyopajojen alussa kaikissa ryhmissa oli aluksi hieman epétietoinen tunnelma sen
suhteen, mistad tehtdvanannossa pitdisi lahtea liikkeelle. Yleinen alkukommentti oli-
kin, ettd palvelujen yhteensovittaminen on tyontekijoiden tyokenttdd, eika siihen ole
johtajana tarpeen tai hyvakaan puuttua.

Konkreettisen asiakasesimerkin pohtiminen yhdessa eri toimialoja tai yksikkdja
edustavien johtajien kanssa avasi kuitenkin osallistujille sitd, missa kohdissa juuri
heidén itsensa eli johtajien valisen yhteistyon merkitys on suurin. Osallistujien kes-
keiset huomiot palvelujen yhteensovittamiseen liittyvésta johtajayhteistydstd kunkin
asiakasesimerkin kohdalla voidaan tiivistda seuraavasti:

Matin kohdalla ryhma paatyi pohtimaan tilannetta, jossa Matti ei endd leikkauksen
jalkeen pérjédisikdan kotona. Palvelupolun ongelmakohdaksi muodostui hyvinkin to-
dennakoinen pallottelu sairaalajakson jalkeen terveyskeskussairaalasta toiseen, jopa
toisiin kuntiin, odottamaan asumisyksikosta vapautuvaa paikkaa. Elsa-vaimon sijoi-
tusongelmat Matin &killisen sairaalaan joutumisen takia oli toinen kriittinen kohta:
mika taho ja kuka ottaisi akuutin asian hoitaakseen.

Tiinan esimerkki osoittautui turhan monimutkaiseksi pohdittavaksi lyhyessa tyo-
pajassa: tarkoitus oli alun perin pohtia Tiinan ongelmien tunnistusta ja hoitamista,
mutta Tiinan tyttdren tilanne vei suurimman huomion ja Tiina itse jdi keskustelussa
sivuosaan. Kriittiseksi kohdaksi osoittautuivat lastensuojelun ja muiden tahojen vali-
set yhteydet, joita yhteistyon nakokulmasta sdatelee pitkalti lakiin perustuva vaitio-
lovelvollisuus.

Emman esimerkki kuulosti alun perin yksinkertaiselta, mutta johti pitkallisiin kes-
kusteluihin eri kuntien ja alueiden erilaisten toimintatapojen erojen takia. Sivistystoi-
men, sosiaalitoimen ja terveydenhuollon (ml. kouluterveydenhuolto) ja tarvittaessa
erikoissairaanhoidon rooli palvelupolun eri vaiheissa vaihteli, samoin kuin osallistu-
jien kasitykset siitd, mika olisi paras tapa hoitaa perhepalveluja.

Kaiken kaikkiaan asiakastason ongelmat olivat johtajille sinéllaan hyvinkin tuttuja
ja palvelupolkuihin liittyvat pullonkaulat tunnistettiin. Ongelmakohtien ratkaisuun
liittyvat kdytannon yhteistydjarjestelyt (kenelle henkil6lle tyontekijatasolla kuuluisi
koordinointivastuu, keita ovat minkéakin tahon vastaavat johtajat, keiden kanssa joh-
totasolla pitdisi suunnitella yhteistyotd) sen sijaan vaikuttivat olevan yllattavankin
epaselvia. Erilaisia toimintatapoja saattoi olla kdytdssd samankin kunnan tai toimin-
tayksikon sisalla. Etenkdan isommilla paikkakunnilla johtajat eivat valttamatta tieda
esimerkiksi sitd, ketkd ovat eri tahoilta koottujen moniammatillisten ryhmien jasenten
lahimpia johtajia, vaikka juuri heidén kanssaan heidan itsensa pitdisi olla yhteydessa,
jos ongelmia ilmenee.

Yhteensovittavan johtamisen nakokulmasta keskusteluissa tiivistyi muun muassa
seuraavia kdytannon tason asioita, jotka eri toimialoista tai yksikoistd vastaavien joh-
tajien on hyva huomioida koskien etenkin paljon eri tahoilta tarvitsevien asiakkaiden
palvelupolkuja:
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Yhteensovittava johtaja

tietdad, miten palvelupolut (palvelukokonaisuudet) hdnen alueellaan kdytannos-
sd kulkevat, erityisesti toimijatahojen risteyméakohdissa

tietdd kenelle omassa organisaatiossa kuuluu tietyn palvelupolun koordinoin-
tivastuu

tunnistaa, mitkd tahot ovat muita keskeisid (oman organisaation ulkopuolisia)
toimijoita ko. palvelupoluilla

tietdd/tuntee johtajat, jotka vastaavat kunkin toimijatahon osalta kyseisesta pal-
velupolusta

tietdad/tuntee erilaisten moniammatillisten tiimien ulkopuolisten jasenten osalta,
keitd ovat heidén johtajansa

neuvottelee saannollisesti muiden tahojen vastaavien johtajien kanssa palvelu-
polkujen kdytannon toteuttamisen periaatteista

sopii yhteistyon tyonjaosta ja resurssienjaosta muiden johtajien kanssa

vastaa siitd, ettd oma henkilokunta on tietoinen siitd, mitd yhteisty0stéd on sovittu
muiden kanssa

ottaa vastuun hankalista yhteensovittamisen ongelmatilanteista

on tarpeen vaatiessa aktiivisesti yhteydessa muihin vastaaviin johtajiin ongel-
matilanteisiin liittyen

kay henkilokunnan kanssa lapi ongelmatilanteiden palautteen — mukaan lukien
sen, mitd palvelupolun muiden johtajien kanssa on ongelmatilanteesta keskus-
teltu

kannustaa henkilokuntaa toteuttamaan ja kehittimddn jatkuvaa monialaista
yhteisty6td ja antamaan siita saannollista palautetta

varmistaa, ettd omalla henkilokunnalla on tarvittavat resurssit ja osaaminen
antaa palautetta organisaation ylimmalle johdolle palvelupolkujen yhteenso-
vittamisen tilasta

varmistaa, ettd asiakkaat otetaan mukaan palautteenantoon ja ettd palaute hyo-
dynnetdan palvelupolkujen kehittimisessa.
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Yhteisjohtajuutta ruotsalaisissa sote-keskuksissa — Charlotte Klinga

Mitd tapahtuu, jos johtajien yhteistyd on johtamista ohjaava pédperiaate? Jos yksikkod johtaa-
kin yhden johtajan sijasta kaksi? Tillainen jirjestely, “parijohtajuus”, toteutui vuosien ajan
neljissi tukholmalaisessa sosiaali- ja terveyskeskuksessa. Yhteisjohtaminen (co-leadership, ks.
Klinga, Hansson, Hasson & Sachs 2016) oli kestdiviin sote-integraatioon kohdistuneen vii-
toskirjatutkimukseni (Klinga 2018) yksi teema.

Sosiaali- ja terveyskeskukset tarjosivat seki terveys- ettd sosiaalipalveluja aikuisille mie-
lenterveysasiakkaille. Johtajista toisella oli terveydenhuollon, toisella sosiaalihuollon tausta.
Kumpikin vastasi omalle taustaorganisaatiolleen; Ruotsissa kunnat vastaavat sosiaalipalve-
luista, maakunnat/alueet terveyspalveluista. Johtamistyo tehtiin kuitenkin yhdessd.

Yhteisjohtajuus yksikkotasolla vaatii, ettd organisaatio ylintd johtoa mydten toimii samoilla
yhteistyon periaatteilla. Kiytinnossi yhteisjohtaminen oli enemminkin koko ajan muuttuvaa
ja kehittyvdd toimintaa, arjen yhteisti hienosddtod kuin etukiteen miiriteltyd tyonjakoa. Joh-
tajat totesivat, etti yhdessi johtaminen vaati paljon, mutta myds antoi paljon.

Jirjestely mahdollisti yhteisen resurssien jaon, mukaan luettuna henkildston joustavan
kiyton. Johtajille itselleen kyse oli prosessista, jossa he oppivat koko ajan toisiltaan ja toisen
toimialan palveluista. Jaettu toimisto mahdollisti vilittomdn tuen kollegalta. Avoimuus ilmeni
turhantirkeyden puuttumisena, kompromisseina ja jatkuvana kommunikointina. Kun toimin-
taa etvit rajoittaneet yksikdiden rajat vaan vastuu oli jaettua, palvelut pystyttiin tarjoamaan
asiakaslihtoisemmin. Asiakkaita osallistettiin aktiivisesti mukaan palvelujen kehittamiseen.
Erilaiset yhdistysten ja jirjestojen mukanaolo oli tissd avainasemassa.

Viitoskirjatutkimukseni (Klinga 2018) tulosten mukaan kestivi sote-integraatio perus-
tuu kykyyn johtaa muutosta tukeutumalla kolmeen perusperiaatteeseen: kumppanuuteen,
kokonaisvaltaiseen asiakaslihtdisyyteen ja jatkuvaan organisationaaliseen oppimiseen. Kun
asiakkaan kokonaisvaltaisuuden ymmirtidminen alkaa johdon tasolta, se varmistaa, etti inte-
graatio tuottaa arvoa myds asiakkaalle. Johtamisen nikeminen yhteisend toimintana on avain
onnistuneen sote-integraation toteuttamiseen.

Charlotte Klinga, LT, post doc -tutkija, Karoliininen instituutti, Ruotsi
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3. SYKSY: KOKEMUKSET YHTEISTYON
TAUSTALLA

>
e
©2015 Annelf Hujala & Tapio Martinmaki

Kuvio 1c. Neljan vuodenajan viitekehys: Syksy (Hujala ym. 2016; Hujala, Laulainen, Brookes
ym. 2019)

Kolea lokakuun pdivi. Nuori nainen kivelee mietteissidn. Omenapuu ei ole konkreettisesti
olemassa tissi ja nyt (talvi), ymmirrys siitd ei muodostu diskursseina sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa (kesi) eiki myoskiin jokapdiviisten tekemisten konkretian kautta (kevt).
Ajatus omenapuusta ilmiond on kitkeytyneend jonnekin nuoren naisen tietoisuuteen. Kun
hin palauttan mieleensi muiston kerran eletysti hetkesti — puusta ja omasta itsestdiin mielen
myrskyn riepottelemana — hin tuntee taas silloin kokemansa tuulen voiman luissaan ja yti-
missddn, koko kehollaan ja mielellddn.

Fenomenologiassa painottuvat kokemukset ja tietoisuus. Jokainen kokee maailman
ja sen tapahtumat omalla, henkil6kohtaisella tavallaan. Tunteet sisaltyvat kokemuk-
siin. Ruumiinfenomenologiassa kaiken ldhtokohtana on ihmisen keho: se on kaiken
toiminnan (usein tiedostamaton) lahtokohta ja sidos maailmaan. Ihminen ”tuntee”
kehonsa kautta.
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SYKSY: KOKEMUKSET YHTEISTYON TAUSTALLA

Jokainen kokee yhteistyon
omalla henkilokohtaisella tavallaan.

JOY-tutkimuksen Syksy-osiossa paneuduttiin johtajien yksil6llisiin kokemuksiin yh-
teistyostd. Tutkimuskysymyksena oli: Miten johtajat kokevat johtamisyhteistyon yksilol-
lisesti, henkilokohtaisella tasolla?

Syksy-osio perustui fenomenologiseen (ja ruumiinfenomenologiseen) taustafilosofi-
aan (Husserl 1999; Merleau-Ponty 2000; ks. myds Heindmaa 2010). Rationaalisen tiedon
rinnalle pyrittiin tuomaan kokemusperaista tietoa hyodyntamalla kehollisia ja visuaa-
lisia menetelmia. Tanssipedagogi Anniina Aunolan johdolla pidettiin kaksi luovan liik-
keen tyOpajaa ja taideldhtoisten tutkimus- ja opetusmenetelmien asiantuntija Jari Marti-
kainen puolestaan toteutti kaksi kuvatydpajaa (ks. liitetaulukko 1). Aineiston hankinnan
—tai mieluumminkin aineiston yhdessa tuottamisen — kannalta ndistd tySpajoista voitai-
siin kayttda termeja osallistava ryhmamuotoinen kehollinen haastattelu ja visuaalinen
haastattelu. “Haastattelijoina” toimivat tosin my0s osallistujat itse, eli tydpajat sisdlsivat
paljon vuorovaikutusta, itsereflektiota ja ryhméapohdintoja. Mukana olleet sote-tutkijat
osallistuivat my®ds itse tyOpajojen harjoituksiin. Luovat tydpajat danitallennettiin. Niita
ei kuitenkaan videoitu, koska osallistumiskynnys haluttiin pitdd mahdollisimman ma-
talana. JOY-hanke oli paitsi tutkimusta my0s kehittamistd, josta toivottiin olevan iloa ja
hyotya siihen aikaansa ja voimavarojaan panostaneille osallistujille.

3.1 LUOVA LIIKE TIEDOSTAMATTOMAN TULKKINA

Intro

Tila ympdrilldmme on kuin kirkko, tai seurojentalo: iso ja avara, vanhat hirsiseindt. Istumme
ympyrissi, emme seindruusuina. Avoin piiri. Home haisee, muistuttaa nykyajasta. Hyvd kun
ndemme kaikkien kasvot, ilmeet ja eleet. Piiri on piiri. Saamme helpommin kontakteja, titi
odotimmekin, piiri ei ole ongelma — ainakaan endd nyt aikuisidssd. Piiri on hyvd ja turvallinen,
tuo mieleen tyonohjauksen, lapsiperhetyon kiytinnot. Mieluummin piiri kuin rivi. Taustalla
latinalaisamerikkalaisia ja afrorytmejd, Nicaraguasta ja muualta.

Anniina puhuu kehon pehmentdimisestd, puheen pehmentiminen ja kehon pehmentiminen
liittyvit yhteen. Puramme louskujalkojen jinnitysti jalan vipdtykselld, kisi huiskii selin taa.
Kisi kutsuu tule tule tule, yhtitahtisesti ja vuorotellen. Sitten toinen kisi sanoo tule, tule
ja toinen kisi mene pois. Olemme dlykdstd, taitavaa porukkaa. Kehoposititvisuus on ldsni
etnisissd traditioissa, ole kotona kehosi kanssa, missddin ei ole litkaa. Mikd on hankittu, se
kunnialla kannetaan. Hyvin emdnnin tunnistaa siitd, ettd kun aamulla tardyttid niin vield
iltapdivillikin tirisee. Tardytdmme. Kaymme lipi kaikkien vaivapaikat itsedmme silittelemdlld.
Ihana kun voi, kun on lupa koskettaa itsediin toisen lisniollessa. Nousevan auringon hengitys.
On hywi loytid pehmeitdi tapoja litkkua.

Omnko oikein olla tdilld, minunhan pitdisi olla tyoni ddressi? Kun kollega rummuttelee
selkidni, ajattelen etti timmdstikin tydaikana! Toivottavasti jii tyotikin ajatellen jotain ki-
teen kun on yhteistydssi muiden kanssa, tunnistaa ja huomioi itsedin, jid pohtimaan omaa
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kayttiytymistiin — sitikin, mitd yhteistyokuviossa itse vierastaa. Anniina kannustaa: Jos olet
nyt epamukavuusalueella, niin sekin on visualisointia jos vaan on tekemdittd mitdiin — ole vaan
se koulundytelmin kuusi. (Tydpaja 1, aloitus)

Naytos 1. "Sosiaali- vai terveysaivot” — Improvisaatio ja kdantyva kuva

Lahdemme liikkeelle kertoja-esiintyjat-katsojat-asetelmalla (Tyopaja 1). Asetelma on
seuraava: Kertoja valitsee aiheen ja kertoo siitd oman tarinansa. Osa osallistujista on
esiintyjid. He esittavat luovalla liikkeelld kuulemansa tarinan Anniinan valitseman
tekniikan ja hdnen antamiensa ohjeiden mukaan. Muut osallistujat ovat yleiso4. Lo-
puksi asiaa kommentoidaan yhdessa: ensin kertoja itse, sitten esiintyjat ja lopuksi
vield katsojat eli yleis6. TyOpajan aikana roolit vaihtuvat, niin ettd kukin on vuorollaan
kertojana, esiintyjana ja katsojana.

Ensimmadisen ndytoksen lahtokohtana on kertojan (ensimmaisena kertojana tutki-
ja) JOY-hankkeen toisessa johtajaryhmassa aiemmin esitetty huomio: “Mulla varmaan
on niin sosiaaliaivot...”. Talla huomiollaan kyseinen osallistuja oli alun perin pohtinut
sitd, miksi han omaan taustaansa perustuen ajatteli asioita aina yhteistyotilanteessakin
niin vahvasti sosiaalitoimen ja asiakkaan ndkokulmasta. Nyt kertojana oleva tutkija
haluaa jatkojalostaa tatd ajatusta ja miettii, miten tallaiset ”erilaiset aivot” nayttaytyi-
sivatjohtajan tydssa. Anniinan mielestd erilaisten aivojen juttu on dramaturgisesti her-
kullinen. Jokaisella on varmasti oma tulkintansa naisté erilaisista aivoista. Tehtavaksi
muotoutuu rakentaa yhteinen ndkemys siitd, millaiset ovat sosiaaliaivot, terveysaivot
ja hallintoaivot.

Erilaisten aivojen nédytos alkaa kolmen minuutin vapaamuotoisella kehollisella
improvisaatiolla. Vuorossa olevat esiintyjat esittavat muille — kertojalle ja muille osal-
listujille eli katsojille — Anniinan ohjeistamana ensimmaiseksi sosiaaliaivoja, omalla
tavallaan yhden minuutin ajan. llmeitd, eleita, liikkeitd, my0s sanoja saa kayttaa. An-
niina ohjeistaa: “Sosiaaliaivot, katsotaan”. Seuraa esitys, minuutin jdlkeen nollaus.
Sitten terveysaivot, nollaus; hallintoaivot, nollaus. Esityksista saa tulla mité niista on
tullakseen, esiintyja ei ole vastuussa siitd, vastuu on katsojalla.

Mita kertoja ja katsojat nakevaét:
* Sosiaaliaivot: positiivista, myonteistd ja kutsuvaa
e Terveysaivot: kysyvdd, vahan osoittelevaa, kdskevadkin; sekd sosiaali- ettd ter-
veysaivot aika positiivisia
e Hallintoaivot: jarjestystd, turhautumista, negatiivisuutta.

Osallistujat pohtivat esitysta heti sen jdlkeen. ”Sosiaaliaivot on just tallaset: pohditaan
ja mietitddn, pohditaan ja mietitdén ja taas vield pohditaan ja mietitddn.” ”Terveys on
tekemistd, valilld joudutaan sormella osoittamaan, kun menn&an esimerkiksi laaka-
riin.” Hallinto on paitsi positiivista jarjestystd, myds turhautumista: “Taas uusi ohje,
ei voi olla totta.”®

8 Luovan liikkeen ty6pajojen aineisto-otteista on jatetty pois sekd ryhmén tunnisteet (kirjaimet) ettd henkilon
tunnisteet (numerot) anonymiteettisyista. Suorat aineisto-otteet on eroteltu tekstissd lainausmerkein.
Sovimme osallistujien kanssa tdsta etukateen, koska kyse oli varsin poikkeuksellisesta aineiston tuottamisen
tavasta. Tavoitteena oli antaa osallistujille mahdollisuus heittdytya harjoitteisiin vapaasti ja nauttia tilanteesta
miettimétta sitd, voiko esityksen yhdistda haneen itseensa.
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Erilaisten aivojen harjoitusta jatketaan kdintyvin kuvan tekniikalla. Uusi kertoja
on terveydenhuoltoa edustava johtaja. Hdnen oma taustansa on terveydessa ja sita
kautta nimenomaan ongelmanratkaisussa. ”Sosiaalipuoli ei ole minulle tuttua, minun
sosiaaliset aivoni ovat ‘pienet”, han pohjustaa. Kertoja tdismentaa tarkoittavansa, etta
hénelle tulee epavarmuus silloin kun kyse on sosiaalihuollon asioista. Han pitaa it-
seaan halki-poikki-pinoon-persoonana, joka ei hanen mielikuvansa mukaan vastaa
sosiaaliaivojen vaatimuksia pohtimisesta ja miettimisestd paatoksenteon vélineena.

Kaantyvan kuvan harjoituksessa on nelja esiintyjda, joista kaksi aloittaa ja kaksi
on selin. Valilld rooleja vaihdetaan. Kdantyvassa kuvassa on siis kaksi puolta: toisel-
la puolella on aivan liian pienet sosiaalipuolen aivot ja toisella puolella liian suuret
terveyspuolen aivot. Tavoitteena on visualisoida kertojan kokemus siitd, ettd hanella
on liian pienet sosiaaliaivot ja ettd hdn on liian ratkaisukeskeinen, hanelld suuret
terveyspuolen aivot hallitsevat.

”Sosiaalipuoli ei ole minulle tuttua,
minun sosiaaliset aivoni ovat siis 'pienet”.

Kertoja (jonka ”pienia sosiaaliaivoja” siis esitetdan): ”Se naytti just siltd, aina valilla
tuntuu ettd ne minun pienet sosiaalisen puolen aivot ovat aina vahan hamilldan ja
hukassa. Sitten kun selked padtds, toiminta, maardtietoinen ihminen ja ratkaistaan
(suuret terveysaivot), ...silloin kun yrittaa silla pienelld herneelld miettid sosiaalipuo-
len kannalta... Nama eivat sulje pois toisiaan, pitaisi ottaa huomioon sosiaalipuolen
asioita, mutta sosiaalipuolen aivoni ovat aina vdhéan hukassa, se on se pieni lohko,
joka on aina lukossa.”

Kaantyvan kuvan eri puolet tuottivat ja sanoittivat seka liikkeillad ettd puheella
terveys- ja sosiaaliaivojen erilaisuutta. Riippuen nakokulmasta joko terveydenhuol-
to tai sosiaalihuolto ndhtiin kokonaisvaltaisena ldhestymistapana yksiloon: ”tervey-
denhuolto on laaja-alaisempaa, sielld on ne faktajutut, ne hallitaan” tai “sosiaalisuus
on se ihmisen kokonaisuus, asiakas kokonaisuutena”. Kaantyva kuva tuotti erilaisia
iso-pieni-vertailuja: Terveydenhuoltoon liittyva tutkimusperustainen laaja faktatieto
néahtiin toisaalta my0s “nippelitietona”. Sosiaalihuollon kuvattiin kérsivan ”pienen”
maineesta: ”...sosiaalipuoli kuvataan usein pieneng, ja ajatellaan monelta kannalta
pieneltd, esimerkiksi kustannusten kautta, mutta... se on aika ratkaiseva”. Toisaalta
myos sosiaalihuoltoa kuvattiin tietylla tavalla “isona”, jos sitd katsotaan terveyden-
huollon ndakokulmasta: ”...astuu se suuri moykky, iso sosiaalinen puoli, aletaan ale-
taan miettid ja pohtia, selvittda tukia sijoitetaanko tdnne asumaan, ei tehdakaan niinku
ndin, ei pistetd tekoniveltd polveen piste.”

"Terveyspuoli on nippelihommaa.”
”Se suuri méykky, iso sosiaalinen puoli.”

"Terveysaivojen” arveltiin ndkevén sosiaalipuolen joko pienend ja vahadpatdisena tai
sitten suurena, epamadrdisend ja vaikeasti hallittavana. ”Sosiaaliaivojen” puolestaan
epailtiin vierastavan terveydenhuollon yksityiskohtaisuutta ja epailevan sen koko-
naisvaltaisuutta.
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Naytods 2. Osaoptimointi — Viisas olento ja lilkkuva patsas

Viisas olento suoltaa osaoptimoinnin vélttamisen ohjeita

Uusi osallistuja istuu kertojan paikalle (Tyopaja 1). Han toivoo ryhmén paneutuvan
osaoptimointiin. Mitd on osaoptimointi, se kun kukaan ei anna toiselle omastaan,
kun ajetaan vain omaa etua? Osaoptimoinnin kasite herdttda hieman epatietoisuutta
—onko se lopulta positiivinen vai negatiivinen asia. Tamén arvellaan riippuvan nako-
kulmasta. Osaoptimoinnin méaéritelméksi sovitaan yhdessa seuraava: “Mind optimoin
niin, ettd minun yksikkoni onnistuu parhaiten, enka yhtdan valita siitd, miten koko
organisaatio tai muut yksikot menestyvat.”

Anniinan valitsema tekniikka on t&llad kertaa viisas olento. Esiintyjat muodostavat
jonon, josta jokainen saa tulla vuorollaan “julistamaan”, mitd osaoptimointi on. Oh-
jeena on antaa syvalld rintaddnelld hyvéa ohje sithen, miten osaoptimointi ja oman
edun tavoittelu véltetddn, miten osaoptimoinnista paastaan eroon. Kierrosta tehdaan
uudelleen ja uudelleen, Anniinan neuvon mukaan “niin kauan, etta viisas olento on
jo ihan uupunut, kun taméa mahtava asiantuntijakone on suoltanut jo itsestdan kaikki
hyvét ideat”.

Osaoptimoinnin ehkaisyn julistuksia:

Ajatellaan laajasti, teidén kaikkien rahat yhteen, sinulla ei ole omia tyon-
tekijoitd, jaetaan resursseja, yhteinen hyvé, yhteistydssa on voimaa,
kaikki tyontekijat samalle listalle, osaajat sinne missa on tarve, otatte
toistenne tarpeet huomioon, saat enemman kuin annat.

Voitte turvautua ystavddanne, tyotoveriinne, koko puljun talous kuntoon,
jaetaan rahat tasaisesti, tilanteen pitdd muuttua, ole tarkkana, tima on
kaikkien etu, kuunnellaan toimitusjohtajaa, asiakas on ytimessa.

Esitys tuotti vakuuttavia ohjeita ja sloganeita osaoptimoinnin ehkdisemiseksi. Tehok-
kaimmaksi arveltiin se, ettd asiat sanotaan napakasti ja selkedsti. Anniina kiinnittikin
esityksen jalkeen huomiota siihen, ettd tima viisas olento jatti kayttimatta negaatioita.
Osaoptimoinnin ehkéisy oli positiivista ja innostavaa.

Luovan liikkeen kaksi tydpajaa pidettiin perdkkaisind pdivina kahdelle eri ryh-
malle. Osallistujat olivat siis eri henkilditd, mutta Anniina ja yksi sote-tutkijoista oli-
vat mukana molemmissa. Nain tyopajoille muodostui heiddan mielessédédn jatkumo.
Se nakyi muun muassa siind, ettd tiettyihin ensimmaisen pdivan aiheisiin palattiin
tarkoituksellisesti. Osaoptimointi oli yksi ndista asioista, jotka haluttiin nostaa esiin
my0s toisessa ryhmassa.

Liikkuva patsas poteroituu positiivisesti

Osaoptimointi otetaan kasittelyyn my0s toisen johtajaryhmén tyopajassa (TyOpaja
2). Mita tapahtuu, jos osaoptimointi ajatellaankin positiiviseksi asiaksi? Yhteistyon
kannalta, kokonaisuuden turvaamiseksi osaoptimoinnista pitdisi paéasta eroon, mut-
ta silti sitd tehddan. Osaoptimointia tarvitaankin, koska suoriutuminen mitataan
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useimmiten sen perusteella, miten hyvin johtaja puolustaa omaa toimialuettaan ja
saa sen onnistumaan. Taman harjoituksen tavoitteena on antaa kehon kertoa, milta
tuntuu, jos osaoptimointia ja pelkdstdan omaan vastuualueeseen keskittymista kat-
sotaankin myonteisend ilmiona.

Mita hyvaa osaoptimoinnissa on ollut, on, voisi olla? Poterolla tarkoitetaan tassa
sosiaali-, sivistys- ja terveystoimen sektoreita ja osaoptimoinnilla sitd, ettd kukin toi-
miala ja/tai sen edustaja ajaa vain omaa etuaan. Mitd hyvaa voi olla siina, ettd keski-
tytddan omaan poteroon?

Tekniikkana on liikkuva patsas, joka mahdollistaa tunnetilasta toiseen siirtymisen
esityksen aikana. Télld kertaa patsas koostuu kolmesta ryppddssa seisovasta osal-
listujasta ja se saa esittda ilmeitd, eleitd, lyhyita lausahduksia ja liikkuakin hieman.
Nain muodostuu ikddn kuin tilateos, taidendyttely, jossa aiheena on osaoptimointi
positiivisena ilmiona.

Mita Kertoja néaki? Kertojan mielesta liikkuvassa patsaassa oli paljon dynamiikkaa,
tapahtui paljon. Omasta poterosta syntyi liittoutumia muiden kanssa ja kokonaisuus
paatyi lopulta osaoptimointia hylkivaan yhteisen hyvan kompromissiin. Yhdelle
katsojalle syntyi esityksen aikana yli-ideaalista yhteistyokasitystd vakavasti haastava
ajatus, jonka katsomme aiheelliseksi esittdd omana nostonaan seuraavassa:

"Hoituisiko asia kuitenkin paremmin,
jos jokainen hoitaisi oman alueensa yksin
—vdlilld tultaisiin yhteen, sopimaan asioista,
sitten taas hoidetaan yksin.”

Yksi esittadjista (tutkija) kertoi pitdytyneensa esittimaan tiukasti sitd, milta voisi tuntua
jos olisi hyvé olla yksin omassa poterossa. Hanen mukaansa ensin oli hyvin vaikeaa
ajatella osaoptimointia ja poteroitumista positiivisena ilmiona, keskittya vain itseensa
ja véltelld yhteistyota. ”Yritin esittdd sita, miksi siiloutuminen on hyva asia. Silittelin
itsedni, olin niin, niin tyytyvainen. Silittelin itsedni, ajattelin, ettd poteroni on taydel-
linen, parjdan hyvin, koettakaa nyt te muutkin parjata siella. Oli pakko pitda silmét
kiinni, jotta voisi véltelld toisia. Toiset tunkivat vakisin lahelle.”

Katsojille tasta kuvastui mina-mind-mina-fiilis, itseriittoisuus, josta esiintyja itse
naytti kylla heidan mielestdan nauttivan — hénella itselldan vaikutti sindllaan olevan
hyva olo, rauha. Mutta katsojat tulkitsivat kokonaistilanteen kuitenkin toisin: itseriit-
toisuus koettiin huolestuttavaksi, tuntui pahalta; jollekin tulijopa ldhes fyysinen paha
olo, kun yksi ei ldhtenyt muiden verkostoitumiseen mukaan. Muut esiintyjat siirtyivat
liikkkuvassa patsaassa vahitellen yhteisty6hon ja yrittivat saada itseensa tyytyvaista
poteroitujaakin mukaansa. Hanen koettiin olevan muiden yldpuolella, torjuvan muut:
”Kun ajattelee vain itseddn, kaantéa selkansa muille.” ”Ei kunnioitettu toisten ammat-
tilaisuutta, muita nakokulmia.”

Osaoptimoinnin liikkkuva patsas herétti ainakin tutkijoissa kyseenalaistavan kysy-
myksen siitd, osaammeko kohdata sen positiivisen poteroitujan? Onko yhteisty© niin
normi, ettd poikkeamia siita ei sallita? Onko oman yksikon, organisaation tai toimi-
alan mahdollisimman hyva tulos unohdettava, jos aikoo mahtua yhteisiin kuvioihin?
Kokeeko joku yhteistyon sen takia yltidideaalisena suhteessa oman reviirin puolusta-
miseen, eikd siksi halua ldhted siihen mukaan? Hyvéaksymmeko yhteistyohon mukaan
vain niitd, jotka ainakin nayttavat olevan ”aidosti” yhteisen asian kannalla?
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Kaiken kaikkiaan liikkuvasta patsaasta tulkittiin, ettd ”terveys on omansa, sivistys
ja sosiaali ovat lahempéna toisiaan”. Tyytyvdinen poteroituja edusti jonkun mielesta
”anteeksi vaan — terveydenhuoltoa”, johon toinen yhtyi. Nama tulkinnat tehtiin, vaik-
ka osallistujat totesivat lopuksi, ettd kukaan heista ei tietoisesti esittanyt jotain tiettya
sektoria tai alaa. " Terveys on arvostettu sindlldan, muiden piti hakea arvostusta.”

Erilaisuuden sietaminen tyoyhteis6ssa
Kollaasi

Millaista erilaisuutta tyOyhteisossa haluttaisiin nahda, millaista erilaisuutta
pitisi sietad? Kollaasi koottiin Mind olen... -tekniikalla. Esiintyjat poimivat ker-
tojan tarinasta tai siihen liittyen asioita, ilmigita tai tunteita, kévelivit tilassa ja
ilmoittivat aina ennen valitsemansa asian esittdmistd Mind olen... —ja tiydensi-
vt sitten puheenvuoronsa spontaanisti mieleen tulevalla, tydyhteison jasenten
erilaisuutta kuvaavalla ilmaisulla.

Mina olen sihteeri — asiantuntija — tehokas — nopea — aika hiljainen, vittuilija
Minékin olen hiljainen Mina olen p-pdd Mina olen 70-luvulla koulun kaynyt
janiilla opeilla on pérjattava — tyhma ihminen — paras — toimelias — asiantuntija
Mina en oo mikkdan Mind en kuntouta Mind osaan Mind teen ihan itekseni
kaiken - yksindinen — tieddn mika on paras — mika on sinulle parasta? Minusta
puhutaan 20 vuoden padstda Mind osaan kaiken Mind en osaa mitddn, minulle
ei mitdan vaativia tehtdvid Mind osaan mitd vaan Mind oon se joka tekee kaikki
tyot, sind et viitsi tehdad mitdan

Ryhmén reflektiota: Tammoista elama on, téllaisia kaikkia on, itse kukin valilla
on eri vaiheissa, vililld on itsetuntoa, valilld ei osaa mitdan, valilld yksindinen,
erilaisissa tilanteissa, eri porukoissa erilainen, kaikkia tarvitaan, kaikenlaisia
tunnetiloja tarvitaan, monipuolinen heterogeeninen porukka, tuommosta se on
— jajos ei olisi, niin ei onnistuttaisi ei nakokulmia vaihdettaisi eikd kehityttdisi,
mutta tydeldmdssa sitd ei sanota ddneen ja sinun pitaa yrittaa omilla aisteillasi
ja tuntosarvillasi tunnustella, ettd kuka on missakin vaiheessa... Namad kom-
mentit, joita nyt sanoimme, sanotaan yleensa seldn takana...ei sanota daneen,
koska loukkaa, ei voi sanoa... pitdisi olla paljastavaa hyvailla tavalla.

Naytos 3. Tyytyvaisyyden tunne — Sanoilla leikittely

Perhekeskukset osoittautuivat hyvéksi esimerkiksi toimivasta johtajayhteistyostd,
kuten edelld Kevat-osiossa kuvattiin. Luovan liikkeen tyopajassa (Tydpaja 2) erés
osallistuja otti kertojan tuoliin paastydan aiheeksi omat kokemuksensa perhekeskus-
toiminnasta: hdnen mukaansa juuri se oli yhdistanyt konkreettisesti terveystoimea
yhteen seké sosiaali- ettd sivistystoimen kanssa. Kertojan tarinassa kuului paallim-
madisend tyytyvaisyys, ja Anniina ehdotti, etta juuri tuo tyytyvaisyyden tunne visu-
alisoitaisiin. Miltd tuntuu silloin, kun yhteisty® onnistuu niin hyvin, etta siihen voi
kertoa olevansa tyytyvdinen?
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Anniina pyysi kertojaa ensin kiteyttdmaan tarinansa ytimen yhteen lauseeseen.
Lauseeksi muodostui ”Tuntuu turvalliselta, ettd me kaikki ajattelemme samalla tavalla
tdman asian hoitamisesta”. Tekniikkana oli sanoilla leikittely: jokainen esiintyja sai vali-
ta tastd lauseesta sanan, joka puhutteli hantd, ja hén sai leikitelld silld yhdella sanalla.
Esiintyjaa ohjattiin seisomaan paikallaan, toistamaan sanaa ja liittdmééan siihen kehon
liikkeita, eleitd, ilmeita.

Esittdjien valitsemat sanat olivat 'kaikki’ ja “turvallinen’. Mita kertoja itse naki ta-
rinansa visualisoinnissa ja miten han kommentoi sitd? Kertojan mielesta esittajien
oleminen oli tyytyvéistd ja rauhallista. Itse héan olisi valinnut keskeisiksi sanoiksi vield
ilmaisun ‘samalla tavalla’. “Hirveé&n iso stressitekija on poissa, jos tietdd, ettd kaikilla,
jotka hoitavat asiaa, on sama nakemys asiasta, sama lopputulema. Ei tarvitse riidella
siitd, mihin me pyrimme. Yhteisty0 on optimaalista, ei mene energiaa sen vahtimi-
seen, ovatko kaikki menossa samaan suuntaan.” Kertojan kuvauksen mukaan tallai-
nen yhteisty6 voi olla parhaimmillaan vapauttavaa ja jopa nautinnollista.

Perhekeskusasiaa oli késitelty aiemmissa ryhmékeskusteluissa erilaisista nakokul-
mista. Luovan liikkeen tyOpajassa yhteistyota sanoitettiin myos tunneilmaisuilla, joita
kehollinen esitys ja sen katsominen tydpajan vapaan rennossa ilmapiirissa houkutteli
esiin.

Perhekeskustoiminnasta:
"Turvallista yhteistyotd yli rajojen,
vapauttavaa, nautinnollista.

Kun toimitaan samojen ihmisten hyviksi,
ei tarvitse kaivautua poteroonsa.
Siitd on nauttinut viime aikoina.”

Naytos 4. Yhteistydn torjuminen — Kaantyva kuva

Kertoja tyopajassa 2 pohtii yhteistyon onnistumisia ja haasteita. Hanen kokemustensa
perusteella perhekeskustoiminta on ollut onnistunut esimerkki siitd, ettd mikaan sek-
toreista (sosiaali, sivistys, terveys) ei parjaa yksin. Se, ettd on opittu tuntemaan toisia,
on lisdnnyt toisten arvostusta. Myds oman tyon merkitys ndhddan paremmin, osana
kokonaisuutta. Lopputuloksena on ollut se, mika on ollut tavoitteenakin: perheen ja
lapsen etu. Joskus tydyhteisdssa voi kuitenkin olla joku, vaikka vain yksi henkil, joka
hankaloittaa toimintaa. Henkilo kaivautuu omaan tekemiseensa. Kiirekin vaikeuttaa
yhteistyota.

Anniina pyysi kertojaa kuvailemaan hankalaa henkil64, joka ei ymmarra yhteis-
tyon merkitystd, joka torjuu yhteistyon. Kertoja tdsmensi: poteroon kaivautuminen,
minun tekemiseni on tdrkeds, toisella ei ole arvoa eikd merkitysta minun nakokul-
mastani.

Tekniikaksi valikoituu kidntyvin kuvan menetelma. Anniina pyytda esiintyjid esit-
tamaan kahta vaihtoehtoa: henkild4, joka kieltda yhteistyon arvon tai henkildd, joka
nakee yhteistyon arvon.

Kaksi esiintyjista seisoo vierekkain, lahekkain. He ovat yhdessa ja heiddn on py-
rittdva esittdim&dan samaa asiaa, joko sitd, joka kieltda yhteistyon arvon tai sitd, joka
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nakee yhteistyon arvon. Jos he aloittavat eri nakékulmista, heidadn on yritettava nahda
ja tuntea, mita toinen esittdd ja paadyttava yhdessa (puhumatta) jompaankumpaan
vaihtoehtoon. Kolmas seisoo heihin selin, kuuntelee seldlldan, ja esittaa seuraavassa
vaiheessa sen, mitd nama kaksi ensimmaista eivét esittaneet. Harjoitusta toistetaan
pari kertaa, selin kddntymista ja esitysvuoroa vaihtaen. Samalla kun esitetaan, niin
harjoitellaan muun muassa ldsnédoloa —selallakin voi aistia mita vieressa tapahtuu.

Hahmot, jotka torjuvat yhteistyon, kieltavat sen arvon, ovat varsin puhuttelevia.
Omaa tekemistd varjellaan hyvin eri tavoin. Yksi laskeutuu lattian tasolle kyykkyyn,
kaivaa kuin pieni koira etutassuillaan omaa kuoppaansa, kaivautuu yha syvemmalle
ja syvemmalle kysyen valilld iloisesti: “Onko riittdvan syvalla?”. Toisen rakentama
hahmo hokee “kiire, kiire, kiire” eikd huomaa mitdan muuta ympaérilldadn. Kolmas
eristaytyy valinpitamattomyydelld, tuntuu viestivan kehollaan, ettd on tassa tarkeam-
pidkin menoja ja muutakin ajattelemista kuin kollegat ja yhdessa tekeminen.

Eri tavalla tehdyt yhteistyon torjuntapoterot herdttavét ajatuksia. Se, joka kai-
voi kiireelld ja sapinalld, oli jopa hilpedn poteroitunut tyyppi, kova meininki paalla.
Helposti ajatellaan, ettd poteroituminen on aggressiivista ja vihaista — eristaytyja voi
kuitenkin olla pohjimmiltaan ihan hyva tyyppi. “Kukaan ei pahuuttaan.”, Anniina
arvelee. Ehka.

Anniina kysyy: Nama ovat kehollisesti liioiteltuja kuvailuja, mutta onko téllaisel-
le yhteistyon torjunnalle vastineita arjessakin? Ovatko ndma tuttuja ilmioita? Erds
osallistujista avaa ajatuksiaan ndin: ”On ihmisid, jotka uppoutuvat niin siihen omaan
rajattuun tekemiseensg, etta ei ole resursseja nahda mita muut tekevit. On my0s niitd,
jotka muuten vaan torjuvat. Nama ovat vaikeita ihmisid tydyhteisossa: he hoitavat
oman tydnsa hyvin, mutta eivat salli, ettd kukaan puuttuu siihen. Tai eivit suostu
katsomaan laajemmalti, mihin heidédn tyonsa liittyy.”

Kavelyteos: Hyvinvointijohtaminen

Liikutaan tilassa: kévelld, pysahtyd, sanoa. Sanotaan spontaanisti joku asia, joka
tulee mieleen hyvinvointijohtamisesta: Mitéd kaikkea hyvinvointijohtaminen on
tai voisi olla?

Erdan johtajan ”Neljan nurkan esitys”: Johtaja kiertdd rauhallisesti nelion muo-
toisen lattiatilan kuhunkin nurkkaan, pysahtyy kussakin nurkassa ja kysyy
aina pysdhtyessdan yhden, eri sektoreiden erilaisia nakokulmia edustavan
kysymyksen: Milla tasolla verensokerit? Ovatko raha-asiat kunnossa? Miten
litkkuntapuoli hoidettu? Mita sinulle kuuluu?

Naytos 5. "Toivon etta tasta tulisi hyva paiva kaikille” — Runoasetelma

Ty6pajan 1 loppupuolella haluttiin kiinnittad huomiota erdan osallistujan esille nosta-
maan, tydyhteison vuorovaikutukseen liittyvdan arkipdivadiseen asiaan: miten toivot-
taa toisille hyvaa huomenta ja hyvaa tyopaivaa positiivisella tavalla. Tausta-ajatuk-
sena oli pyrkimys siihen, ettd kaikki ymmartdisivéat toivottajan olevan vilpittomasti
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sanojensa takana ja ettd he ottaisivat sen vastaan myonteisesti kiireen ja paineenkin
keskelld. Voimalauseeksi valittiin: “Toivon, ettd tasta tulisi hyva paiva kaikille”.

Esiintyjat saivat valita tilasta paikan ja asennon seka lauseesta jonkun sanan. Teh-
tavana oli, ettd kukin — valitsemaltaan paikalta — toistaa valitsemaansa, toisia kuu-
lostellen.

Johtajien runoasetelmassa esiintyjia oli nelja. Yksi heistd nojasi huoneen keskella
olevaan pylvddseen; toinen seisoi selin muihin, katsoi ikkunaan ja siitd ulos. Kaksi
istui tuoleilla keskella tilaa.

Toivon toivon toivon toivon [ikkunasta kaukaisuuteen katseleva henkilo; kai-
hoisasti, miettelidasti]

Hyvaiai - pdivda - hyvaa - pdivaa [pylvdadseen nojaava ja tuoleilla istuva, vuo-
rotellen, reippaasti]

Kaikille kaikille kaikille [toistona, rytmina taustalla, pianon déresta]

Runoasetelma oli hieno hetken kuvaus. Sanojen toistosta muodostui rytmi; tunnelma
oli hauras ja herkkd. Anniinan mukaan juuri runossa herkkyys toteutuu usein pa-
remmin kuin tarinassa, johon useammin liitetaan vaikkapa huumoria. Pysayttdisikod
ihmisid eri tavalla, jos aamun tydpaikalla — tai yhteisen palaverin — aloittaisi nédin,
kiireen keskelld, pysdahtymalla hetkeen?

Yhteenveto kehollisista tuntemuksista

Syksy-osion luovan liikkeen tyOpajoissa tutkimustehtdvana oli syventya siihen, mita
kehomme kertoo meille yhteistychon liittyvista tietoisista tai tiedostamattomista ko-
kemuksistamme, niihin liittyvistd jannitteistd ja tunteistamme. Luova liike pakotti po-
sitiivisella tavalla tarkastelemaan esille nostettuja ilmi6itd, kuten eri ammattitaustojen
erilaisia orientaatioita ja osaoptimointia, erilaisista nakokulmista ja siten kyseenalais-
tamaan niiden totuttuja tulkintoja. Myos tunteet nousivat tulkinnan areenalle: erilai-
suudesta voi nauttia, torjunta voi tuntua muista ikavalta, mutta se voi olla torjujalle
itselleen hyvinkin myonteinen kokemus. Eristdytyminen muista voi olla valinpita-
mattdmyytta, toisaalta se voi tapahtua myos positiivisen uppoutumisen eetoksella.

Yhteistyotilanteet tyoyhteisdissd — my0s johtajien vélisessa vuorovaikutuksessa
- sisdltavat viisaita olentoja, spontaaneja sanakollaaseja, asiasta ja tunnelmasta toi-
seen liikkuvia ihmispatsasmuodostelmia. Tahattomilla kdantyvilla kuvilla tullaan
ilmaistuksi tiedostamattomiakin ndkemyksia ristiriitaisista kasityksistd. On kuoroja,
kaikuja ja sooloja. Luovan liikkeen ty0pajoissa asioita tiivistyi timanttilauseiksi, niissa
lausuttiin toisaalta juuri oikeat kommentit, toivotukset ja pehmennykset, joita toivoisi
kuulevan tyoyhteisossakin. Toisaalta liikkeen lomassa tuotettiin my6s sellaista puhet-
ta, jota ei arjessa sanota ddneen. Kaantyvan kuvan paljastamia vastakkainasetteluja
ja muuntuvien patsaiden kaltaisia tunnetilojen muutoksia on tdrkea tunnistaa, koska
ne vaikuttavat — huomaamme sitd tai emme — my0s siihen, mita asioita otamme yh-
teistyotilanteissa esiin ja miten niita kdsittelemme.

Anniinan viesti luovien tyopajojen osallistujille oli, ettd kun todella uppoutuu ke-
holliseen, sanat usein katoavat. Molemmat yhtd aikaa on vaativa yhdistelma, koska
sanoja ja liikkeitd ohjaavat eri aivolohkot. Luova liike kuitenkin synnyttda ajatuksen
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virtaa ja polveilua, mahdollistaa erilaisia tulkintoja ja erilaisia nakokulmia asioihin.
Pienetkin eleet ja hetket, niin tydpajassa kuin arjen tyossédkin, ovat merkityksellisia.
Ihminen tekee koko ajan kehollisia ja muita valintoja, joilla on merkitysta. Keho on
mukana siind mitd esittda: kukkoilu, kiertely toisen ymparilla (kun toinen vaihtaa
suuntaa niin on itsekin vaihdettava), rauhoittuminen, lasndolo, poissaoleva paikalla
oleminen, ilmeet ja eleet — kaikki ndma ovat olennainen osa vuorovaikutusta.

Erilaisuus on hienoa esiintymisessd, kuten se on myds tydyhteisossa. Joku kay
kuiskimassa nurkissa yhden asian, erikseen kullekin sektorille, toinen seisoo keskella
tilaa ja julistaa ilosanomaa. Ihmisilld on erilaisia tapoja olla tilassa ja ilmaista itsedan.
Tama kertoo myos johtamisen kokonaisuudesta, siitd, ettd johtajat johtajinakin ovat
erilaisia.

Luovan liikkeen tyopajojen tarkoituksena ei kuitenkaan ollut oppia manipuloi-
maan omaa, saati toisten kehon kieltd, vaan huomata, ettd ihminen on mielen ja ke-
hon, jdrjen ja tunteen muodostama kokonaisuus. Ennen kaikkea ty&pajoissa tarjoutui
nadyttdmo kehollisuuden esiin nostamille, huomaamattomille ja tiedostamattomille
kokemuksille ja ajatuksille, JOY-hankkeen Syksy-osion (ruumiin)fenomenologisen
perusvireen mukaisesti.

Jos tutkijoinakin vain kysyisimme asioista, haastattelisimme osallistujia, kuten laa-
dullisessa tutkimuksessa usein teemme, lopputulos olisi todenndkdisesti hyvin toi-
senlainen. Usein haastattelutilanteessa ja yleisemminkin puhuessamme tyostdmme,
yritaimme alyllistdd kokemuksiamme liikaa. Luovan liikkeen tydpajoissa ei ehditty
suunnitella sanomisia etukéteen, esiin tuli vain se, milta siind hetkessa tuntui —ja usein
se oli ainakin hieman erilainen nakokulma, joskus itselle ennestéan taysin tiedostama-
ton. Asian adlyllistamisen sijasta kannattaa joskus antaa my0s kehon kertoa ja uskaltaa
heittaytya myos fyysisend olentona kuuntelemaan vuorovaikutuksen maailmaa.
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Tyo6arjen karnevalisointi — Anniina Aunola

Lukiessani my6hemmin muistiinpanojamme luovan litkkeen tydpajoista suorastaan hikellyin
— ja muistin miten jo sielld paikan pdilli olin posititvisesti hikeltynyt — siitd energiasta, jolla
ndmd osallistujat tuottivat aineistoa aktiivisesti ja innokkaasti. Se innosti.

Liike voi joskus olla — mutta selvistikiin nyt ei ollut — koristeita tai pintaa. Osallistujat
olivat sitoutuneita, ilmaisivat itseddn, kayttivit liiketti rationaalisen puheen jatkona. Uskoni
rationaalisuuden ylivallasta irrottautumiseen vahvistui. Liike voi tuottaa uutta yhteisymmiir-
rysti. Kaikki tdmdi puolestaan vahvisti uskoani tydtavan soveltuvuuteen.

Kiyttiisin tyopajojen toiminnasta jopa ilmaisua karnevalisointi (ks. Bahtin 1965). Sielli
tapahtui jotain sellaista, jossa auktoriteetteja, omaa olemusta, stereotypioita, rooleja pistetiin
likoon. .. kuten esimerkiksi ”Vidrin kuninkaan pdivit!” -tyyppisessi perinteessi. Tilanteissa
tapahtui jotain sellaista “tuuletusta”, jota karnevalistiset traditiotkin sisiltivit. Karnevali-
sointihan tarkoittaa itsestiin selvin kyseenalaistamista, vaihtoehtojen tarjoamista vallitse-
ville nikemyksille, positiivista ravistelua, itsensi likoon pistimistd, ja myds oman toiminnan
kritisointia.

Tyopajoissa nikyi “itsestidn selvin”, tiettyihin raameihin rakentuneen yhteistyon positii-
vista ravistelua. Perusvire oli litkkuwva ja leikkisd, mikdi sopii karnevalisointiin. Vililld toiminta
oli positiivisen huumorin kautta irrottautumista, jolloin huumori oli tukena heittiytymisessi
ja vililld mukana oli myds sivyjd, jotka olivat herkkii ja hauraita. Vaikka kyseessd oli taidelih-
toinen toiminta ei tilanteessa ollut taiteen paatosta, jota moderniin tanssitaiteeseenkin helposti
littetddn, pikemminkin vakavampina hetkind syntyi jonkinlaista “etddnnyttivdd viileytti”,
joka mahdollisti asioiden nikemisen uudella tavalla. Iso asia oli hierarkian purkaminen: tyopa-
jatyoskentelyssi osallistujat olivat kaikki samalla tasolla, riippumatta ammatillisesta arvojir-
jestyksesti. Lidkdrijohtaja, sosiaali- tai sivistystoimen johtaja—ihmisten “paljaana” oleminen
toteutui, yhteisessd tilassa ja kaikille hieman oudossa, erilaisessa tilanteessa.

Kun ihmiset puhuivat kertojan tuolissa asiansa ja nikivit sen sitten toisten esittimind,
visualisointina ja kommentoivat sen jilkeen nikemdinsd —vditin, ettd tissi tapahtui enemmdin
kuin ettd he olisivat vain puhuneet asiansa. Oli nihtivissd, etti tissd prosessissa tapahtui
tiedostamattoman esiin nostamista.

On todella vaikea palata siihen hetkeen, jossa jonkun ihmisen kertoma tarina muuttuu
litkkeeksi, ddnnihdykseksi, katseiksi, tilaan suuntautumisiksi eri tavoin. Siihen on todella
vaikea palata, ja vaikka se olisikin dokumentoituna videolla, dinelld, tekstind, niin se ei kerro
siitd moniulotteisuudesta, joka on ollut siind hetkessd. Siind kohtaa meidéin kannattaa luottaa
niithin sanoihin ja palata sithen, mitd se kertoja, joka oli kertonut tarinan, ja jolle siitd esitettiin
kuulijoiden versio, on siitd saanut. Niin ikdidn merkittivii on se, mitd katsojat, jotka myds
nikivit kertojan kertomassa tarinaa, esiintyjien esittdmdssd kertojan tarinaa — ja kertojan taas
kommentoimassa nikemddinsi — miti he kaikki siiti saivat. Koska “hetken taiteessa” on juuri
se hetken taiteen problematiikka, etti meilld ei ole mitiin alustaa, jolle palata. Ja jos siihen
pyrkii palamaan, sille ei piidy tekemdin sitd oikeutta siihen minki se ansaitsee.

Ehki ylimalkaisesti voin sanoa, etti thminen, joka on juuri kuullut tarinan ja pyrkii siind
tilanteessa parhaaseen mahdolliseen tulkintaan kehollisesti siitd, mitd hin on kuullut, niin hin
kiy siind lipi ihan hirvittivin ison kaaren omaa kehollista “empatiaansa”. Mitd ja miten hin
kehonsa kautta kokee ja niyttii: hengitys, rytmi, katse, suuntautuminen ja than ne itse litkkeet,
ilmeet ja eleet — hiin tekee isoja valintoja tehdessdiin omaa kehollista tulkintaansa kuullusta
tarinasta. Ja sitten kun esiintyjii on siind vield useampi yhti aikaa, on kiinnostavaa, miten
he ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. Parhaimmillaan heidin vuorovaikutuksensa synnyttii
siihen vield uuden tason, ja jollakin tapaa se suola on juuri siind, kun lisni on myds muita
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henkiloitd. Se, miten kaikki muutkin toisiinsa suhtautuvat, vaikuttaa taas tiedostamattomasti
itseenkin.

Kun lisni ovat yhtd aikaa kertoja, esittijit ja katsojat, muodostuu tietty rituaali, jossa kai-
killa on oma roolinsa. Kertojalla on valta ensin valita aihe, kertoa, nihdi (toisten esittimini),
sitten tiydentdd ja mddritelld uudelleen, niyttiko se hinen tarinaltaan. Kertoja on keskidssd,
ja tietysti muut osallistujat omissa rooleissaan esittdjini ja yleisond. Ei ole otkeastaan mitdin
vilid mitd esimerkiksi mind ohjaajana olen nidhnyt. Ohjaajanakin muutun vain yhdeksi katso-
jaksi ja minun kokemukseni ja nikemykseni siitd miti tapahtui, on vain yksi monien joukosta.

Anniina Aunola, tanssitaiteen maisteri, tanssipedagogi, erityisopettaja
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3.2 YHTEISTYON PIIRRETYT KUVATARINAT

Kuvatyopajat olivat toinen osa Syksy-osiota, jossa kdytettiin luovia menetelmid osana
tutkimusmetodia. Kuten luovan liikkeen tyopajoissakin, tausta-ajatteluna oli fenome-
nologia (Husserl 1999; Heidegger 2005 ), joskin hyvin joustavasti tulkittuna. Perusole-
tuksena oli, ettd visuaaliset menetelmat, tassa tapauksessa piirtaminen, voivat nostaa
tietoisuudestamme jotain sellaista, mistd emme valttamatta ole itsekddn tietoisia ja
mihin emme ehkad padse kasiksi esimerkiksi tavallisen haastattelun avulla (Seppa
2012; Martikainen 2018). Menetelmasta voitaneenkin kéyttaa ilmaisua ”“visuaalinen
haastattelu”.

Kuvatyopajojen tutkimustehtavana oli tarkastella, millaisia johtajien valiseen yh-
teistyohon liittyvia ajatuksia, kokemuksia ja tunteita visuaaliset menetelmat ja aineis-
tot nostavat esille. Ajattelimme visuaalisten tyoskentelytapojen antavan osallistujille
uudenlaisen tavan tarkastella johtajien valistd yhteisty6td ja itseddn yhteistyon osa-
puolina (Mannay 2010; Martikainen & Hujala 2014). Liséksi ajattelimme, ettd visuaa-
liset menetelmat ja kuva-aineistojen herattamat visuaaliset assosiaatiot voivat nostaa
esille tiedostamattomia ja jopa vaiettuja kokemuksia (Leavy 2018).

Osallistujia pyydettiin piirtiamaan kuva rajoja ylittavasta yhteistyosta. Aihetta ei
rajattu tarkemmin, vaan jokainen sai itse maarittaa nakokulman tai katsoa millaiseksi
se piirtamisen aikana rakentuu. Korostimme, ettei piirustuksen taiteellinen taso ollut
tarkedd, vaan se, ettd osallistujat reflektoivat johtajien vélista yhteistyota kuvallisin
keinoin. Piirtdjilla oli kdytossaan variliidut ja A3-paperiarkki. Piirtimisen jalkeen jo-
kainen sai ensin kertoa piirustuksestaan itse, minka jdlkeen keskustelimme piirustuk-
sesta ja sen nostamista ajatuksista ja tuntemuksista yhdessa.

Toteutimme kaksi erillistd kuvatydpajaa. Ensimmaiseen osallistui yhdekséan JOY-
hankkeen johtajaa ja toiseen viisi, yhteensd 14 henkiloa. Kuvatyopajojen keskustelut
ddnitallennettiin ja litterointiin. Keskustelut ja piirustukset muodostivat tutkimus-
aineiston. Kuvat olivat vahvasti kerronnallisia, visuaalisia narratiiveja, joiden sisaltoja
piirtajat havainnollistivat toisilleen sanallisesti. Analysoimme kuvallisen ja kielellisen
aineiston narratiivisen analyysin, temaattisen analyysin ja sisdllonanalyysin menetel-
mid yhdistellen.

Liikkeessd. Yhteisen ddrelld.
Ohuen langan varassa. Sillan rakennan. Perilld.

Piirtajien kertomista kuvatarinoista hahmottui “metatarina”, joka muodostuu viidesta
kokonaisuudesta: Liikkeessd, Yhteisen darelld, Ohuen langan varassa, Sillan rakennan
ja Perilla. Nama viisi useista kuvatarinoista koostuvaa kokonaisuutta, “yhteistyon
lukutapaa”, ovat erilaisia tapoja ndhda yhteistyon olemus. Kyse on siitd, miten jasen-
namme ja tulkitsemme yhteisty6ta. Eri yhteyksissa, eri aikoina ja erilaisissa tilanteissa
— usein sitd edes itse huomaamatta ja tiedostamatta — katsomme yhteistyota erilai-
sista nakokulmista. Koemmeko yhteistyon jonain ulkopuolisena, meista itsestimme
irrallisena ilmiéna? Mika on oma toimijuutemme siind? Enta millaiseen rooliin muut
osapuolet asettuvat? Seuraavassa kerromme, millaisia tarinoita JOY-hankkeen osal-
listujat piirsivat ja kertoivat, millaisia yhteistyon hahmottamisen tapoja 16ysimme ja
millainen metatarina niistd muodostuu.
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Kuvatyopajojen ohjaajana ja visuaalisena asiantuntijana oli tutkijatohtori Jari Mar-
tikainen, sote-tutkijana mukana oli Anneli Hujala.’

Liikkeessa

Mind piirsin junan, olen aina ajatellut, etti yhteistyd on kuin juna (Piirros 1). Junaan voi
listtyd vaikka kuinka paljon vaunuja: koti, koulu; sotea voisi kuvata tuo viimeinen vaunu. Mut-
ta juna tarvitsee kuitenkin veturin, kuljettajan, joka vie sitd tiettyyn suuntaan. Yhteistyolli
taytyy olla jokin merkitys, se merkitys on yhteinen hyvd, ja jonkun on vedettivi siti eteen-
piin yhteistyoti kohti. Eri osapuolet liittyvit kuin vaunut junaan, linkittyvit siihen [koukut
vaunujen vilissi] — mutta vililli ne voivat vihin irrotakin toisistaan. Kirjoitinkin kuvan
takapuolelle, etti voi joku vaunu tipahtaa vdlilli pois siiti ja sitten joku muu voi liittyd. Noin
isot vaunut piirsin, olin vihin hélmé, et mahtunut sinne perille endd yhtd irrallista vaunua.
Kun joskus itsellikin on semmoinen tunne, etti ei ole ensinkdiin siind mukana.

Juna kulkee aurinkoisessa sidssi, mutta vdlilld kun ajellaan — ja kun ollaan vuorovaiku-
tuksessa toistemme kanssa — niin vililld on vihin vaaleammankin sinisid pilvid. Ja sitten on jo
ihan tummiakin pilvid. Ainahan yhteistyo ei ole ihan aukotonta. Ainakin mindg olen huoman-
nut, ettd sielld on erilaisia maisemia, erilaisia ihmisid. Vaunut ovat erivirisid, kuten ihmisetkin
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Piirros 1. Yhteistyon juna Piirros 2. Liiketta kentalla

? Piirtamistehtavan lisdksi kuvaty6pajoihin siséltyi kolme muuta osiota, joissa johtajien vilistd yhteistyota
tarkasteltiin kuva-aineistojen avulla. Ensimmaisessé osiossa osallistujille naytettiin erilaisia tuolikuvia.
Visuaaliselta ilmeeltddn tuolit vaihtelivat puisesta keinutuolista samettiverhoiltuun barokkituoliin ja
nelijalkaisesta perusjakkarasta veistokselliseen taidetuoliin. Osallistujien tuli valita kolme tuolikuvaa: tuoli,
joka ilmentaa osallistujaa itseddn yhteistyokumppanina ja tuolit, joka ilmentavat mieluista ja epdmieluista
yhteistyokumppania. Toisessa osiossa osallistujille ndytettiin kuvia abstrakteista, ei-esittdvista maalauksista
ja heidén tuli valita maalaus, joka ilmensi sujuvaa yhteisty6td. Kolmannessa osiossa osallistujat valitsivat
itse Ateneumin taideteoksia esittavistd taidekorteista teoskuvat, jotka kuvasivat heidan mielestaan hyvaa ja
ongelmallista yhteisty6td. Tutkimusaineiston runsauden vuoksi paddyimme valitsemaan tahan raporttiin
vain piirustusosion. Muiden osien tulokset raportoimme tulevissa artikkeleissa, joiden kasikirjoitukset ovat
valmistumassa. (ks. ldhdeluettelossa Martikainen & Hujala, artikkelien kasikirjoitukset)

55



ovat erilaisia, eri kokoisia, eri ikdisid. Yksi on jidnyt vield ihan tuonne asemallekin, tai tippu-
nut junasta. — Niin, tai mikd lie ettd mind luulen, etti osa vield istuu ulkopuolellakin, siini
vuorovaikutuksessa ja yhteistydssd, kaikki eivit ole aina samalla aaltopituudella. (Piirtdji 1)'°

Litketti kentdlld (Piirros 2): Minulla oli ihan konkreettinen nikokulma. Punaiset tihdet ovat
paikkakuntia, tuossahan menee tuo [kuntien] rajakin. Ja maantiet, autolla suhaan edestakaisin
noissa kunnissa, ja teen nditten — tuolla on meilld tehty tommonen piiri molemmissa niitten
ihmisten kanssa — teen nditten johtajien kanssa siti yhteistyotd yli rajojen. .. Kylld mind odo-
tan, ettd tuo aurinko kirkkaasti paistaa mutta onhan sielli noita pilvidkin aina vdlilld ja tossa
on oikeessa reunassa toi jirvi ja sitte tuolla on hirmu iso vesisto... sinne ku ajelee, efti se on
semmosta suhaamista mutta ihan, sopuisasti ja hyvin me ollaan saatu nditi asioita vietydi
eteenpiin. (Piirtiji 2)

Ensimmadisessd yhteistyon kuvauksessa on jatkuvaa liikettd ja muutosta. Tassa vi-
suaalisessa ja diskursiivisessa Liikkeessd-kokonaisuudessa yhteistyd nayttaytyy
dynaamisena ilmionad. Ensimmadisessa kuvatarinassa (Piirros 1) liikkeen ja matkalla
olemisen metafora on abstrakti yhteistyon juna, toisessa (Piirros 2) kyse on konkreet-
tisemmasta yhteistyon vaatimasta liikkumisesta, “suhaamisesta” eri paikkakuntien
valilla eri tahojen luona. Molemmissa ollaan kuitenkin menossa eteenpdin, matkalla
tiettyyn suuntaan — ainakin pyrkimys ja yritys kohti yhteista paaméaaraa on olemassa.
Yhteistyon muuttuvaa luonnetta kuvaavat ilmaisut, joissa yhteistyén kumppanit vaih-
tuvat: kuka paddsee mukaan, kuka tippuu kyydistd, kokonaisia vaunujakin voi jadda
asemalle. Toisaalta uusia matkustajia tulee mukaan matkan varrelta. Sattumallakin
voi olla paikkansa. Itse yhteistyon tekijd ei voi valttamatta vaikuttaa asioihin. Edes
matkakumppaneitaan ei voi valita, kyytiin hyppda hyvin erilaisiakin matkustajia.
Etenkin ensimmaisessa kuvatarinassa yhteistyo kuvastuukin ulkoisena entiteettina eli
ikdan kuin omana erillisend kokonaisuutenaan, ja suhteessa siihen yhteistyon tekijan
oma toimijuus jad vahaiseksi. Yhteistyon maisemat vaihtuvat, samoin tunnelmat; va-
lilla onnistutaan paremmin ja vélilla huonommin, mutta matka jatkuu, taukoamatta.
Matkustaja itse ei voi ainakaan tdysin vaikuttaa sithen, miten ja minne matka kulkee.

Liikettd kuvataan seka kielellisesti ettd visuaalisesti. Liikkeeseen viittavia visuaali-
sia elementtejd ovat juna, raiteet, tiet, auto ja vaihtuvat maisemat. Piirroksessa 1 juna
kulkee vasemmalta oikealle, mika on tulevaisuuden, toiveikkuuden ja optimistisen
pdamadran suunta lansimaisessa kulttuurissa. Piirroksessa 2 auto ajaa edestakaisin,
minka voi tulkita tarkoittavan jatkuvaa ja toistuvaa liikettd. Aurinko ja pilvet ilmen-
tavat erilaisia yhteistyon tilanteita, joita matkalla tulee vastaan.

Junan vaunut ovat erimuotoisia ja niiden sisdlld on eri-ikdisia ja eri nakoisia ih-
misid. Yksi vaunu on kulmikas, suorakattoinen ja mustalla liidulla piirretty. Toinen
vaunu on muodoltaan kaarevampi, pyoredkattoinen ja siniselld liidulla piirretty. Kun
kysyimme piirtdjaltd mitd eri muotoiset vaunut ilmentavat, han kertoi ensin hieman
emmittyaan, ettd kulmikas vaunu esittaa terveydenhuoltoa ja kaarevamuotoinen vau-
nu esittdd koulua tai kotia yhteistyokumppanina.

10 Samoin kuin luovan litkkeen ty6pajoissa, halusimme kokonaan anonymisoida kuvaty6pajojen osallistujat.
Kuvaty6pajoja oli kaksi, ja niihin osallistui yhteensa 14 johtajaa (8 ja 6 henkilda). Osallistujiin on viitattu
merkinndilla piirtdja 1, 2 jne. (P1-P14, myds Px, Py, jos henkil6d ei ole tunnistettu danitallenteesta).
Aineisto-otteita on editoitu siten, ettd ne ovat ymmarrettdvia ja helposti luettavia my0ds alkuperdisesta
keskustelukontekstista riippumatta.
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... ehkad mina sita pyoredkattoista ajattelin, ettd se ei ole ehka niin raameissa —
ettd siind on vahan tilaa sielld ylhdalla enemman kun tuossa sosiaali- ja terveys-
puoli - tai ettd terveyspuoli etenkin on hyvinkin tuommoinen rajattu, ettd katto
on suora ja — Sininen vaunu on ehkd vdahdn semmoinen avarampi, ettd siina
voi olla, kotia tai koulua tai eri ndkdisid ne ei valttdimatta oo nditd toimijoita
kenen kanssa me olemme aina yhteistydssd. Yhteistydssa esimerkiksi omaisten
kanssa — sinne pitdd mahtuu sitd ilmaa. (Piirt&ja 1)

Yleisesti lansimaisessa kuvaperinteessa kulmikkaat muodot koetaan ankariksi ja pyo-
redt muodot lempeiksi. Kuvasta ja sita koskevasta kerronnasta syntyy vaikutelma,
ettd piirtdjan kasityksissd kulmikas muoto ja musta véri assosioituvat virallisuuteen
ja tiukkoihin sdantoihin. Kaareva muoto ja sininen véri puolestaan yhdistyvat avoi-
mempaan ilmapiiriin ja luovuuteen. Nailld visuaalisen retoriikan keinoilla piirtdja 1
ilmentda — osin tiedostamattaan — yhteistyokumppaneiden moninaisuutta ja eroja.
Kenties vaunujen muodot ja varit ilmaisevat implisiittisesti myos kritiikkia piirtajan
omaa toimintaympaéristda (terveydenhuolto) kohtaan ja samalla esittdvat haasteen
avoimemman yhteistyon kehittamiseksi. Samaan tapaan piirtdja 4 ilmaisee kulmik-
kaalla kuution muodolla pitdytymistd “omassa boxissa”, mika rajoittaa yhteistd te-
kemista (piirros 4, s. 58).

Ja sitten toi kuutio tarkoittaa mun mielestd semmosta laatikkoa, ettd kuiten-
kin me pidetddan ehka loppupeleissa niisté rajoista kiinni, ja ollaan sitten siina
omassa boksissa, ainakin siind tiukassa tilanteessa. (Piirtaja 4)

Sama piirtdja 4 tuotti my0s liikkeessa-kuvauksen vastapuhetta:

Ja sitten tuolla on noi nuolet [piirroksen 4 ddniaalloissa], ettd tiammoisessa yh-
teistyOasiassa kenties tunnistaa sitd, ettd joku katsoo taaksepadin ja jotkut katsoo
eteenpdin ja noi oranssit viivat keskelld on niin kun etta mikaan ei ehka kenties
kaipaa muutosta, et kaikkia timmdsid elementteja siind yhteistydssd tunnistaa.
(Piirtaja 4)

Téaman piirtdjan mukaan kaikki eivét siis ehkad kaipaa muutosta vaan haluavat pysya

paikallaan. Talloin voisi ajatella, ettd “yhteistyo liikkeend” voi olla sellaisille ihmisille
asia, joka uhkaa oman laatikon mukavuusalueella olemista.
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Piirros 3. Leirinuotiolla Piirros 5. Saman sateenvarjon alla

Liikkeen metafora kiteytti ensimmaisen piirrosaineistosta hahmottuneen tavan nahda
yhteistyon olemus ja luonne. Seuraavissa Yhteisen darelld -kokonaisuuden kuvatari-
noissa perustana on useimmiten pdytand kuvattu pyored muoto, ympyra. Liikkeella
olemisen sijasta kokoonnutaan yhteen, pysahdytdan yhteisen aarelle.

Leirinuotiolla (Piirros 3): Niin, yhteisen asian edessd ollaan. .. ja siind tutustaan toisiimme.
Léihinnd ajattelin sitd, ettd se toiminta ohjaa sitid meidin yhteistyotimme: meilld on jokin
yhteinen asia, joka meidin pitid hoitaa yhdessd. Siind sitten yhteisen leirinuotion edessi siti
pohditaan, kaikki ammattiryhmit ovat siind. Siind tulee se yhteistyo kiaytinndssd, ihan kiytin-
non tehtivissi ja asioissa. Siind me kolme johtajaa yhdessi pohdimme sitd, miten tdsti tulisi
hyvi. Voi olla monen muunkin tilanteessa semmoinen malli, etti se kily kaikkiin tdmméisiin
yhteistyotilanteisiin: saman leirinuotion ddrelld. (Piirtiji 3)

Sateenvarjon alla (Piirros 5): Mulla oli tillanen piirustus, (--). Ja mulla oli ensin ideana se,
ettd on tid pyored poytd, jota md en osannu oikein kunnolla piirtid, mutta pyored poytd joten-
kin, sellanen blanko péytd. Ja sitten kaikenlaisia md kuvasin noilla naamoilla erilaisia ihmisid,
punasia, keltasia, sinisii persoonia niin kun minkdilaisia me ollaan me ihmiset. Mutta siltikin
me ollaan siind pyoreessikin poydissi samalla puolen poytii jotenkin, etti sellasia ajatuksia. ..
ja sitten tuli vield tid, et meilld on kuitenkin... tid yhteinen sateenvarjo. .. meilli on se yhtei-
nen asia ja ne kuntalaiset tai kansalaiset tai ne ihmiset, ettd niiden asioitten ympirilld ollaan
jotenkin, sielld. Semmosia ajatuksia. (Piirtdji 5)

Yhteisen &darelle kokoontumisesta valittyy pysahtyminen, keskittyminen yhteiseen
asiaan, yhdessa tekeminen ja voimaantuminen. Piirustusta reflektoitaessa pysahdyt-
tiin miettimaan poydan ja yleisemmin py6rean muodon merkitysta. Piirtajalla 5 koko
piirros oli lahtenyt tiedostamatta liikkeelle juuri pyoredsta poydastd, joka symbolisoi
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héanelle “yhteista”. Piirtdja 4 kommentoi omaa pdytaansd samansuuntaisesti: hanelle
poyta oli “niin kuin jokin liima, tai joku, joka yhdistid, yhdistivd tekiji” (piirros 4).

Lansimaisessa kulttuurissa pyored muoto yhdistetdan usein yhteen kokoontumiseen
ja vuorovaikutukseen: kokoonnutaan ”pyorean poydan ddreen”. Visuaalisesti kulmik-
kaita muotoja pidetdan usein dynaamisempina kuin pydreita muotoja. Pydreédssa muo-
dossa liike ei kuitenkaan suuntaudu muodosta ulos eikd pysdhdy esimerkiksi kulmik-
kaan muodon nurkkiin — ympyrassa liike jatkuu keskeytyksettd. Tastd syystd pyorea
muoto ja ympyra yhdistetdan usein myds keskittymiseen, mietiskelyyn ja pohdintaan.
Pyorea muoto voidaan myos kokea tasavertaiseksi, silld jokaisen paikka pydrean muo-
don &érelld on samanlainen: kukaan ei esimerkiksi istu pdydan paédssa eli perinteisella
puheenjohtajan paikalla. Vaikka piirtdjat eivat suoraan mainitsekaan edelld mainittuja
asioita, vaikuttaa siltd, ettd ne ovat implisiittisesti lasnd. Pydrea muoto toimii visuaalisen
retoriikan keinona, jolla kuvataan yhteen kokoontumista ja tasavertaista kohtaamista.

Kahdessa seuraavassakin kuvatarinassa ollaan ympyramuodossa, yhteisen darella.
Vireilld ja muodoilla on tuotu selkeammin esiin yhteistydpolkujen ja -osapuolten
erilaisuutta. Piirroksessa 6 keski0ssa on asiakas, sote-toimijoiden polkujen kirjo ym-
parillaan. Piirroksessa 7 itse johtajat eri toimijatahoilta on nostettu ympyran keskelle
avaintoimijoiksi. Piirtdjien omia tarinoita on avattu kuvien jalkeen.
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Piirros 6. Asiakas yhteistyon keskiossa Piirros 7. Johtajat yhteisty0ssa

Asiakas yhteistyon keskidssi (Piirros 6): Mind ajattelen ettii tuo on terveyskeskus, tuo isoin nois-
ta rakennuksista ja, sitten, tuossa keskelld tuo punainen tikku-ukko on keskidssi oleva asiakas. Ja
meilli on siti yhteistyoti eri toimijoitten vdlillid. Nuo rakennukset miti tuolla on niin sielli on
kotihoito ja niitd muita terveyskeskuksia, palvelukoteja ja sitten vililli se on, se yhteistyd — nuo
polut —voivat vililld olla tuollaisia hyvin mutkikkaita, ja vililld ne on hyvin suoria. Ja sitten ne
voivat olla sidrmikkditd. Viritkin osoittavat sitd erilaisuutta: on sitd ruskeaa ja keltaista, aurin-
koista ja punaista positiivista ja sitten vihin viilein sinistikin vdlilld. Ja sitten tuolla noitten
rakennusten sisdlld on eri ihmisid, joitten kanssa meidin pitdisi toimia, yli rajojen. (Piirtiji 6)

Johtajat yhteistydssi (Piirros 7): Konkretiaa eli yhteistyoti alueella. Siini on erilaisia toimi-
joita: sairaala tuo iso korkea, hautakiven nikéinen tuolla taustalla, sitten sielld on terveys-
keskussairaala ja terveysasema ja, alhaalla on kotihoito iloisen punaisissa — punainen tupa
ja perunamaa. Ja sitten sielld on muita toimijoita. Yhdessi seisotaan saman kattilan direlld,
samassa sopassa. (Piirtdji 7)
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P2: Ootteks te sielld kattilan sisalld, kiehumassa?

P7: Nii ollaan varmaan.

P10: Semmostahan se vdhan on.

P7: Semmostahan se vahan.

Jari: Sulla ei oo aurinkoa.

P7: Mulla on enemmanki tommosia uhkaavia pilvia sielld taivaalla. Mutta ih-
miset ovat aurinkoisia. Valoisat toimijat. Piiri pieni py0rii.

Terveydenhuollon organisaatio on kuvattu muita isommaksi sekd piirroksessa 6
(terveyskeskus) ettd piirroksessa 7. Tama voi johtua siitd, ettd ne ovat isompia joko
henkilomaaraltdan, budjetiltaan tai rakennuksina. Mukana voi olla my®6s implisiittis-
ta terveydenhuollon (erityisesti erikoissairaanhoidon) ”erillisyytta” ja valta-aseman
korostamista, jota on tullut esiin myos osallistujien puheessa ja joka ilmenee visuaa-
lisesti vield selvemmin seuraavaksi esiteltivassa Ohuen langan varassa -metaforassa.

Sote-lautapeli

P6: Tammonen ajatus oli tuossa (Piirros 6), mutta se on vahan sekavan nakodinen
tuo kuva.

P1: Eika oo, tosi selkee.

Jari: Sanotko vield mitd oli ndma pyoreet taalla?

P6: Ne on niitd polkuaskelia mitd pitkin mennaan.

Jari: Tada ois ihana vaikka lautapeli.

P14: IThan kun Kimble.

P6: En ollukaan ajatellu sita.

Anneli: Sitten olis niitd semmosia —

P1: Odota seuraavaa vuoroa.

Anneli: Odota kolme heittovuoroa — [naurua]

P10: Yhteisty0 ei suju.

P1: Sote-peli. Uusi sote-peli. [naurua, paallekkdista puhetta]

Px: Pédivystys on ruuhkautunut odotapa monta tuntia. [naurua, paallekkaista
puhetta]

Py: Vaimosi on parantunut, palaa takaisin omaan ruutuun.

Anneli: Mene suoraan... kulkematta terveyskeskuksen kautta. [naurua, paal-
lekkaista puhetta]

Px: Voidaan yhdistda Afrikan tahdesta sitten hei niitd, rosvo tulee.

Anneli: Hei ja sit tosiaan Afrikan tdhdessdahan on niitd rosvoja, jotka tulee, puh-
distaa kassan aina valilla.

P14: Ne on kuntatoimijat. Kunnan poliittiset paattajat.

P1: Ja hevosenkengélld vahan onnea.
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Ohuen langan varassa

Yhteistyon kolmatta metaforaa, ohuen langan varassa olemista, luonnehtivat erilai-
suus, epdilys ja etdisyys. Soten toimijatahot — perusterveydenhuolto, sosiaalitoimi,
sivistystoimi, tekninen toimi ja erikoissairaanhoito — kuvataan eri vérisiksi ja siten
erilaisiksi. Viiva on piirroksissa keskeinen elementti. Sen avulla kuvataan joko (hen-
toa) yhteytta toisiin toimijoihin tai yhteyden katkeamista ja eri joukkoihin kuulumista.

Joo, mi aattelin niin, ettd noi isot punaset, sininen, vihred, oranssi ympyrd, niin ne on pe-
rusturva, hyvinvointi, sivistys ja tekninen, ja me toimitaan tosi hyvin yhteen ja nuo pienet
ympyrit on meidin tyontekijoitd, joitten on hyvd tehdd siti yhteistyoti sielld, koska meilli
johdollakin on se sama yhteinen ajatus. Mutta me ollaan ohuella langalla kumminkin kiinni
toisissamme, et meidin pitid sitd yhteistyoti koko ajan rakentaa, ettd joka pdivd siis asiois, et
jos yks lanka irtoaa niin sit tuo hajoaa tuo meidin juttu. (Piirtiji 8)

© 2020 JOY/Hujala & Martikainen

Piirros 8. Vain ohuet langat yhdistavat

Piirtdja jatkaa reflektointia yhteistyon eri toimijatahojen ja niiden vélisten suhteiden ja
etdisyyksien kuvailulla. Kunnan eri toimijatahot tekevét yhteisty6ta, mutta yhdistava
viiva on kuitenkin ohut. Terveydenhuollon kyseisessa kunnassa jarjestaa isomman
alueen kuntayhtyma.

Se tuo musta ympyrd oli vaan — kun muuta virid ei endd ollu muuta kuin musta sitten — niin
on [terveydenhuollon jirjestdvin kuntayhtymin] terveyskeskus [naurahtaal. Se on vihin
tuossa meidin ympyrdissi mukana, sielld on tyontekijoitd, paikallisia, jotka on meidin kanssa
eriftdin titviissd yhteistydssd, mut sit se hallinto on niin kaukana. Vaikka toimii tietylld tavalla
ihan hyvinkin.

Se sininen sielli on erikoissairaanhoito, joka onkin etddlld kylld tosta yhteistydstd, etti
pieni jalanjilki kumminkin tonne, ettd sielti on nyt alettu jalkautumaan meillekin aina silloin
talloin, mutta aika heikkoa se yhteistyo. (Piirtdji 8)

Vihred pallo kuvassa on kunnan hallinto, joka “ei ole titviisti tuossa meidin porukas-
sa mukana”, vaan keskustelee enemmankin kuntatason poliitikkojen kanssa. Politii-
kan piirtdja kuvaa arvaamattomaksi pallosalamaksi: kun menee huonosti, moitteet
tulevat tyontekijatasolle asti. Hyvassa tilanteessa poliittinen johto katsoo tuloksen
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muodostuneen oman paatoksentekonsa seurauksena. Silloin kiitosta saa vain korkein
johto, eivit tyontekijat. “Ne ei tajua, ettd tuolla yhteistyélli on saatu se siisto aikaseksi. Vaan
sitten jos jotakin hyvdi tapahtuu, niin heidin pidtoksenteko joka on tuottanu sen.”

Jari: Yks muoto on erilainen kun muut.

Piirtdjd 8: Se on se erikoissairaanhoito, se on eri muotonen. Niilld on, mind mei-
nasin hienon linnan sinne piirtaa. Heillakin on hienot rakennukset ja tiloja on
valtavasti sielld. Ja me ollaan pienissa tiloissa tuolla kunnantalolla, sadstetaan...
Sairaanhoito tuhlaa, tulee semmonen tunne —

Ohut lanka, joka yhdistdd muita sote-organisaatioita, on muuttunut erikoissairaanhoi-
toon vievan yhteyden kohdalla katkoviivaksi. Erikoissairaanhoito on my®os kuvattu
kokonaan eri muotoiseksi kuin muut toimijatahot. Sekin on vahéan ”omanlaisensa”
muihin verrattuna, kuten edelld kuvattiin hallintoakin.

My0s piirroksessa 9 yhteistyon osapuolet ovat ainakin kuvaannollisesti vain ohuen
langan yhdistamid. Piirroksessa heitd erottaa viiva, raja-aita. Tassd kuvassa on kyse
henkilotason yhteistydsta.

© 2020 JOY/Hujala & Martikainen
Piirros 9. Sininen raja-aita

Piirros 9: Meilli periaatteessa toimii timd yhteistyo yli rajojen, mutta... tuommonen yhteinen
soppa meidin pitdisi keittid, mutta jonkinlainen raja-aita on muodostunut henkiloiden vilille.
Jotkut toimijoista ovat hyvin konservatiivisia, heiti edustaa tuo musta — lidkdri, joka on eri
linjoilla. Ehki sielld pieni hymynkare on tuolla naamalla mutta... kaikki etvit ymmdrrd uutta
tapaa tehdd tyotd, joka on otettu kiyttoon eivitki sitoudu sithen. Esimies kurottelee kohti
yhteistyotd, henkilosté valitsee puolensa. Vastuun pitdisi olla yhteinen, muftta toisin sanoen
vastuuta ei ole kenellikdiin.

Eli timméinen soppa meilld on sielld pyorimissd. Sitten kun tissi oli sopivasti tuo nouse-
va kuun aika, niin pikkuisen huonoja ovat olleet younet. Siiti huolimatta kurotellaan tuonne
aurinkoon piin, vihred viri rauhoittaa, se on toivon viri. Sininen viiva on se raja, joka erot-
taa. Toivon pilkahduksia kuitenkin on jo siitd, etti yhteistyo rupeaisi menemiin parempaan
suuntaan. (Piirtiji 9)
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Ohuen langan varassa olemisen metafora vilittdd kysymyksen siitd, 16ytyyko toisten,
valilld hyvinkin erilaisten toimijatahojen luo yhteistyon vaylda ja millainen se vayla
on. Toimijoiden vélistd suhdetta on kuvattu viivoilla. Joidenkin yhteistyon osapuolten
kaukana oleminen korostuu: viiva muuttuu katkoviivaksi, kun yhteisty6taho koe-
taan kaukaiseksi tai suhde vahemman toimivaksi. Piirroksessa 8 toimijoita yhdistavat
”vain ohuet langat”. Ne ovat kuitenkin elintdrkeitd, koska jos yksikin lanka katkeaa,
koko kokonaisuus hajoaa. Yhteistyon osapuolet ovat enemman tai vahemman kau-
kana toisistaan. Viiva joko yhdistda — mutta silloinkin epavarmasti — tai erottaa, kuten
piirroksessa 9.

Visuaalisen retoriikan keinona viiva voi siis sekéd erottaa ettd yhdistaa kuvaele-
menttejd. Viivan yhtendisyyden liséksi viivan vari, leveys ja muoto voivat viestid mer-
kityksia. Viivat yhdistivat toimijoita my&s aiemmassa piirroksessa 6. Vaikka siina
kuvassa viivan vari vaihtelee, varivalinnalla ei piirtdjan mukaan ollut sisallollista mer-
kitystd. Sen sijaan viivan yhtendisyys tai katkonaisuus ja suora tai mutkikas muoto
on selkedsti valjastettu siséllollisiin tavoitteisiin. Viiva syntyy, kun pisteet yhdistyvat
toisiinsa. Lahtokohtaisesti se on siis yhdistava elementti, mutta kuten edella olevat
piirustukset osoittavat, viiva voi olla my0s erillisyytta (esimerkiksi katkoviiva) tai
erimielisyyttd ja eri ryhmiin kuulumista (esimerkiksi rajaviiva) ilmaiseva elementti.

Sillan rakennan

Piirros 10. Silta

Tiissd raja on tavallaan se virtaava vesi. Siind alussa on semmoista tyrskydvii vetti — silloin
tarvitaan yhteistyohon than kunnollinen silta, jota pitkin voi mennd. Yhteistyotd on kuitenkin
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moninaista ja on vaihtoehtoisia tapoja tehdi siti: Joku on kokenut, etti vene on hyvd; suvan-
topaikassa voi jo mennd kivid pitkin.

Ja sitten, miten me nihddin se vastaranta — ne yhteistyékumppanit. Alussa [lidhelti] me
ndemme heidit tarkemmin, mutta kun katsomme kauempaa, niin heiti on vihin hankalampi
hahmottaa.

Elikki kun katotaan sitid meidin vastapuolta, tai miki on se meidin kumppani kenen kanssa
yhteistyoti tehddin, niin sehin vihin riippuu ettd miten me katotaan — katotaanko me liheltd,
siind on voimakkaat virit ja voimakkaat hahmot meille. Tai sit jos me menndin vihin kauem-
mas katsomaan niin se tavallaan on vihin erinikdinen se kumppani kenen kans me tehiin
yhteistyoti. Etti siihen vaikuttaa moni asia ja, oma vireystila ja sijainti. Ja samoten sen toisen
[vireystila ym.]. Etti se ei ole varmaan koskaan silleen etti se olis aina samanlaista, samankaan
yhteistyokumppanin kanssa. Vaikuttaa monet seikat.

Mutta ettid monenlaisia tapoja on mennd yli. Ja yhtd lailla pidsee molemmilta puolilta
pidsee yli — se on vihdn molemmista kiinni, miten se sujuu, se yhteistyd. (Piirtdji 10)

Virtaava vesi ja sen eri muodot — tyrskyt, suvanto, matalikko — kuvaavat Silta-ku-
vatarinassa yhteistyon ongelmia ja rajoja, joita yhteisty0dssa on ylitettava. Valineita
ongelmien ratkaisuun on monia: silta, vene, kivet. Vertauskuvallisestikin raja voidaan
ylittdd ja vaikeudet voittaa erilaisin tavoin. Olennaista on usko siihen, ettd vélineet
16ytyvat — tai ettd koko yhteisty ndhdaan onnistumisen vélineena.

Nimesimme tamén Sillan rakennan -metaforan tarkoituksellisesti mind-muo-
toon.!" Kuvasta kerrotussa tarinassa korostuu yhteistyon tekijoiden oma aktiivinen
toimijuus, vaikka itse piirroksessa toimijoita ei olekaan visuaalisesti lasnd. Tama sil-
lan rakentajan orientaatio eroaa esimerkiksi Liikkeessa-kuvauksesta huomattavasti
nimenomaan toimijuuden suhteen. Juna-metaforan liikkeelld olo teki yhteistydsta
ulkopuolisen entiteetin, jossa oma toimijuus jdi syrjdan: joku ajaa junaa, mutta junan
matkustajat ovat enemmankin erillisid mukana kulkijoita. Sillan rakentamisessa — tai
joen ylittdmisessad veneelld tai kivid myoten — mind ja me ovat itse toimijoina. Padamaa-
rand on onnistuminen, ja siihen voi itse vaikuttaa. Vaikuttamisen mahdollisuutta ja
aktiivisen toimijuuden vaadetta korostavat myos huomautukset siitd, ettd “molemmilta
puolilta pdisee yli” ja ettd yhteistydn sujuminen “on vihin molemmista kiinni”.

Silta-kuvatarinassa kiinnitetdan huomiota myos sithen, miten erilaiselta yhteistyo
voi ndyttdd riippuen siitd, mistd ja kenen nakokulmasta sitd katsotaan. Vastaranta
ja sielld oleva vastapuoli voivat ndyttaytya laheltad katsottuna voimakkaina vareina,
voimakkaina hahmoina. Kauempaa tarkasteltuna esimerkiksi kiivaskin vastakkain-
asettelu asettuu erilaiseen mittakaavaan. Toisaalta liian kaukaa katsottuna vastapuolta
voi olla hankala hahmottaa, olisi ehké tarpeenkin menna lahemmas.

Jari: Sit se varmaan muuttuu ihan erilaiseks kun menee sinne toisen puolelle
ja tekee siella.

Piirtaja 10: Kyll4, ja kattoo siella.

Anneli: Ja kattoo sitten sinne rajan toiselle puolelle. Siina oli tosi kiva ajatus tuo.
Just jos me mietitaan yhteistyon aloittamista niin milta se nadyttda se erilaiselta.

""Ehka tausta-ajatuksissamme Sillan rakennan -metaforan nimedmisessa soi tiedostamattomasti kappale
sillan rakentamisesta yli virran. (Kirka, Silta yli synkén virran; alkuperaisversio: Simon & Garfunkel, Bridge
over Troubled Water, 1971.)
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Virta toimii Silta-piirustuksessa visuaalisena elementting, joka erottaa yhteistyon osa-
puolet toisistaan. Virran tyrskyt ja koko kuva-alan kaltevasti (vasemmalta alhaalta
oikealle ylos) leikkaava suunta vahvistavat erottamisen ja esteen merkitysulottuvuut-
ta. Silta, vene ja kivistd rakennettu polku ovat kaikki ihmisen rakentamia ja siten
osoittavat halua virran ylittdvaan kanssakdymiseen. Kaltevina kuvaelementteina vir-
ta, silta, vene ja kivipolku tuovat muutoin rauhalliseen kuvaan aktiivisuutta. Samalla
silta, vene ja kivipolku tarjoavat mahdollisuuden tutustua yhteistyokumppaneihin
heiddn omalla maaperallddn ja monipuolistaa vastarannalta muodostettua kasitysta
yhteistyokumppanista. Tata ndkemyksen syventymista piirtdja ilmaisee utumaisella
varitysijaljelld, josta vastarannan puunrungot piirtyvét esiin muuta ymparistoa yksi-
tyiskohtaisempina.

Perilla

© 2020 JOY/Hujala & Martikainen

Piirros 11. Samalla penkilla Piirros 12. Yhteistyon tulos: perhekeskus

Piirros 11: Elikd siinid — kaksi eri sektorin ihmisti on pédssy johonkin tulemaan, yhteiseen. Niin
siind samalla penkilld istutaan ja — ehkd tuo puu on jotakin sellasta, kuvastaa sitten sellasta
turvallista ja vastuun jakautumista. Ja olkoon se nyt sitten vaikka tuo punanen tupa tuolla
miki on saatu aikaseks. (Piirtiji 11)

Piirros 12: Jes, ... piirsin hyvin konkreettisen talon. Siis tid nyt liittyy siihen, ettd md ehki oon
vihin fiiliksissd tdsti pitkistd periodista mikd tdssd taustalla on. Eliki tausta liittyy sithen, etti
itse olen ollut vuosia kehittimdssi perhekeskuskuviomalleja, ja nyt meidin omalla on alueella
suunniteltu ja mietitty —ja vililld otettu takapakkia ja vaikka miti tanssiaskeleita — mutta sitten
nyt me on saatu avattua perhekeskus, kohtaamispaikka. (Piirtiji 12)

Viimeisessa yhteistyon kuvauksessa, Perilla-kokonaisuudessa (piirrokset 11, 12 ja 13)
keskeistd on se, ettd yhteistyolld on saavutettu jotain. Saavutettu tulos voi olla joko
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jotain konkreettista — tai abstraktia. Piirroksen 11 penkilla istujat ovat tyytyvéisia yh-
teistyohonsa: he kokevat, ettd yhteistyo toimii. Penkilld istujat ovat kumppaneita,
tasavertaisia. Tulokseksi kuvattu “punainen tupa” voi olla jokin konkreettinen saavu-
tus, mutta se voi olla my®0s se onnistumisen tunne, joka hyvén yhteistyon prosessissa
vallitsee tai jonka yhteisty6 tuottaa.

Yhteistyén hahmottaminen perilld olona eroaa paljon esimerkiksi alun Liikkees-
sa-tarinoista. Perilld olon kuvatarinoissa yhdessa tehty tai hyva yhdessa tekeminen
on tdssd ja nyt. Kuvasta ilmenee rauha, tyytyvdisyys — tanskalaisittain ilmaistuna
"hygge” eli jonkinlainen kotoisuus: Hyva olo. Onni. Lasnéolo. Tyyneys.

Yhteistyolld saavutettujen tulosten tuottamaa mielihyvéa ei kannata aliarvioida.
Perilld-tarinoissa hyvén olon ja tyytyvdisyyden tunnelmaa oli tuotettu eri tavoin.
Piirroksessa 11 (Samalla penkilld) puu kuvasti piirtdjélle turvallisuutta ja vastuun
jakamista. Osapuolet eivit ole pyodredn pdydéan daressd, kuten esimerkiksi Yhteisen
ddrella -tarinoissa usein oltiin. Penkilla istujat ovat vierekkdin, heitd ei erota toisis-
taan edes pOyta. Lisaksi he ovat hyvin liki, ldhella toisiaan, kuten erds kuvatyopajan
osallistujista huomauttaa: samalla penkilld istujatkin voisivat istua penkin eri paissd,
tassa kuvassa ovat vierekkain. Vaikuttaa silta, etta kuvan henkilot ovat vahvasti 1as-
na tilanteessa. Penkkia kuvaillaan keskustelussa “lempedksi” penkiksi. Ymparilla on
luonnonrauha, vehreyttd ja vihreytta. Piirtdja toivookin, ettd samanlainen vehreys ja
vihreys olisi pysyvaa my0s tyontekijoissd, ihmisissa.

Jari: Ja aurinko.

P11: Ja aurinko, joo. Ja vetta on tuossa, ruohoa.

Jari: Onko ne hyvia elementteja?

P11: On, on. Olisin ehké tehny pitkat juuret, mutta mind aattelin et en mina
osaa niita [naurahdus].

Jari: Tdssa on hyvat merkit. Mun pitad sanoa ihan oikeesti etta siis, ettéd sinulla
ei kylla oo mitaan syyta sitd kuvallista ilmaisutapaasi aliarvioida, ihan oikeesti.
Ettd jos sd jossain koulussa oot saanu kuulla, ettd eri tyylisella tavalla piirtdaa
niin kuule jéta ne sinne, jitd se sinne omaan nojaansa.

P4: IThana kuva.

Px: Niin on.

Monet piirtdjat valjastivat luonnon elementteja — esimerkiksi auringon ja pilvet — il-
maisemaan yhteistyotd ja yhteistyon sujuvuutta. Piirtdja 11 kuvaa yhteistyohon liit-
tamidan positiivisia kokemuksia, tunnetiloja ja ajatuksia auringonpaisteella, puun
rehevéan vihreélld lehvistollad ja nurmikolla. Liséksi taustalla pilkistdd punainen tupa.
Kuvaelementtien lisdksi piirtdjan vapautunut, ekspressionismia muistuttava viiva ja
varin kaytto ndyttavat spontaanisti ilmaisevan hyvan olon tunnetta seka sita luotta-
musta yhteistyokumppania kohtaan, jota my0s lahekkain istuminen tuo esille.

Talokuvassa (piirros 12) ”perilld olon”, yhteistyon ja jonkin saavuttamisen tuotta-
masta kotoisesta tunnelmasta kertovat pienet yksityiskohdat: ikkunoissa on verhot ja
ikkunasta tulviva valo kertoo, ettd talo on asuttu. Erds osallistuja kommentoi kuvaa
nain: ”...ja niin kun tissikin tavallaan, ettd sydin on ollu mukana tissd, siind on sydin tuossa
ovessa, jotenkin se on kutsuva ja ldimmin tuolta sisiltd. Se on yhdessi tehty.”

Usein hyvinkin abstraktin yhteistyon konkretisointia myds kdytannon tyossa pi-
dettiin tarkeana. ”...on ehdottoman tirked se konkretia, ettd siitd syntyy jotain konkreettista
nihtivdd...” Etenkin johtajien yhteistyon kohteena on usein sellaisia asioita, joissa itse
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tuotos ei ole konkreettinen. Silloinkin on hyva tehda yhteistyon etenemista nakyvaksi
jollakin tavalla, nayttaa pienetkin edistysaskelet, joita on saavutettu.

... alko jo valilla usko loppumaan ihan kaikilla, ettd me puhutaan kauniisti ja
me jotakin pientd tehdaédn, ettd okei, ettd tehdan nyt tdd. Mutta tda oli se konk-
reettinen kaikille, et siitd tuli se innostus taas, ettd jes meilld on tda ja nyt on
ehka se vaihe, ettd meijan pitdd konkreettisesti sopia. (Piirtaja 12)

Viimeisessé Perilld-kuvatarinassa on kuvattu sosiaalitoimen, sivistystoimen ja terve-
ystoimen yhdistdva puu (Piirros 13). Puussa on erivérisia oksia, mutta ne ovat keske-
nddn sulassa sovussa. Puun juurella on yhteinen rahakirstu.

Piirros 13: No tissd ldhti mulla ajatus siitd, ettd mehdn tavallaan, timd SISOTE-yhteistyo,
mehidn lihetidin sielld kunnassa ja kuntayhtymdssd niin kun samasta juuresta, meilli on se
sama perusta olemassa, ne yhteiset juuret. a tavallansa se yhteinen rahakirstu on siind puun
vierelld kuvaamassa sitd, etti tavallansa sehin on, meilli on yhteiset asiakkaat, kuntalaiset,
joita me sitten palvellaan.

... ja sitten tavallaan ettd toi ruoho kun kysyit tissd edellisessi ettd mitd toi on, onko tolla
ruoholla joku merkitys, niin md aattelin niin et se sen merkitys on se, etti meidin yhteinen
tavoite on se, etti se ruoho olis mahdollisimman vihred sielli meidin juurilla ja puun vierelli
...Meidin puun ympdrilli on pitkd vihred ruoho ja meidin tavoitteena on pitid se mahdolli-
simman kukoistavana [naurahtaa].

... siind tippuu niitd lehtid nyt kun on syksy, ettd tavallaan ne myds tippuu sieltd vililld,
etti se yhteistyo tavallansa myds sitten vililld niin kun voisko siti aatella, et se yhteistyo
vililld, vihin herpaantuu. Vililld sitd tehdidn tosi tiiviisti ja sit me vihin unohdetaankin
se asia, ja sitten taas pitid ottaa uusi ryhtiliike. Tarkoitan sitd ajankin kiyttod, etti sen pitiis
olla jotenkin sddnnéllistd, lipi vuoden tapahtuvaa yhteistyoti. Eiki vaan aina sitten kun joku
tulee joku pakottava tarve, niin sit mietitidn et mitds tehddin. .. perhekeskushan just edustaa
sellaista jatkumoa sille yhteistyolle kylld. (Piirtiji 13)

Yhteinen tavoite, yhteiset asiakkaat ja yhteistyon jatkuvuus ovat ne asiat, jotka vievat
perille. Puusta voi vélilla tippua lehtid, yhteisty© voi onnistua vélilld paremmin ja va-
lilla huonommin. Osapuolet eivét aina kohtaa, kehittamista riittdd — mutta jatkuvuus
on tarkeda.

Jari: Joo, mé jotenkin — tuli tdsta mieleen se, silld tavalla ettd tuo kuvana — ettd
kun miné&kin joka en oo siis alaan nyt perehtyny — mutta jotenkin tullee sem-
monen olo, ettd nda si-so-te, et vaikka ne on, niin kun yhdessa niin jotenkin etta
ne on kuitenkin hyvin erillisia.

Piirtdja 13: Kylld, myos tavallaan se, halusin erotella ne.
Jari: Niin, mutta siis miten tarpeellisia on taimmoset kuvat, jotka osoittaa sen,

ettd hei, me ollaan — lopulta tdd yks kuvio. Ja sen sisélld on niita eroja, mut etta
kuitenkin silleen osoittaa, etta tdssahan me ollaan kaikki yhdessa.
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Piirros 13. Sisote-puu'?

2Huom. Kuvaty6pajan 14. piirros sai paikan Kevét-osiossa kuvittamassa oivallisesti voimavaraldhtoista
tydvuorosuunnittelua (kuvio 2).
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Yhteenveto yhteistyon kuvatarinoista

Johtajien rajat ylittdvan yhteistyon kuvatarinoista kehkeytyi viisiosainen metatarina.
Kussakin viidessd metatarinan osassa yhteistyota katsotaan ja kuvataan omanlaises-
taan nakokulmasta, tietyn metaforan (sekad mieli- ettd kielikuvan) kautta.

Ensimmadisessa vaiheessa yhteisty6 on litkkeessd olemista ja muutosta, jossa osa-
puolet ja ymparisto vaihtuvat. Yhteistyo hahmottuu muualta maarittyvana asiana,
ulkopuolisena entiteettind eli “omana kokonaisuutenaan”, johon yksittdinen johtaja
ei valttamattd voi aktiivisesti vaikuttaa. Mukaan on vain mentdva ja matka jatkuu.
Toisessa vaiheessa on jo pysahdytty, kokoonnuttu yhteen, ja ollaan yhteisen direlli.
Kuvaannollisesti silloin ollaan saman — pyoredn — poydan ddressa. Yritystd ja halua
on loytda yhteinen sével, vaikka osapuolten erilaisuus tunnistetaankin.

Metatarinan kolmannessa vaiheessa uskalletaan tunnustaa, ettd yhteistyon osa-
puolet ovat edelleen hyvin erillisid, toimijoiden véliset yhteydet ovat vain ohuen langan
varassa — valilld pelkan katkoviivan yhteen liittdmia. Yhteistd toimintaa varjostavat
epavarmuus ja epailys. Neljds vaihe on ratkaisukeskeinen: sillan rakennan -kuvauk-
sessa toimijuus otetaan omiin késiin, vastarannalla olevaa vastapuolta pyritdan la-
hestymaén aktiivisesti. Lopulta ollaan perilld, vahintaankin vélitavoitteessa — tai ai-
nakin siltd tuntuu edes hetkellisesti. Yhteistyon hedelmistd, tuloksista, saavutetusta
pdamadrasta voidaan nauttia. Istahdetaan penkille vierekkain, liimataan sydén talon
oveen tai huomataan, etta sisote-puussa ollaan kuitenkin saman puun eri oksia, sa-
massa rungossa kiinni ja yhteisen rahakirstun darella.

Kuvatarinoiden ja timan koosteen ei ole tarkoitus viitata sithen, ettd ndma vaiheet
olisivat perdkkaisia tai edes erillisid. Enemmankin ndma metaforamaiset kuvaukset,
“yhteistyon lukutavat”, ovat erilaisia tapoja hahmottaa yhteisty6ta. Ne ovat lasnd —
eri osapuolten tulkitsemina — koko ajan. Mielestdimme kuvatarinoiden kooste lisda
ymmarrystd siitd, miten eri tavalla yhteistyon osapuolet voivat jasentdd ja ymmartaa
yhteisty6td ja miten monin eri tavoin kunkin toimijan — olipa kyseessa sitten toimiala,
organisaatio tai yksittdinen henkil6 oman ammattikuntansa edustajana — toimijuus
voi maadrittya. Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia, miten esimerkiksi eri koulutus
ja ammattitaustaiset si-so-te-ammattilaiset hahmottavat yhteistyota tai miten nama
lukutavat eroavat eri organisaatioissa. Pyoredn pdydan ddreen kokoontuminen voi
joillekin ndyttaytya ajan hukkana, vaikka se toinen olisikin jo tositoimissa rakenta-
massa siltaa kuohuvan virran yli.

Kannustamme jokaista piirtimaan ja kertomaan, vaikka vain itselleenkin, oman
kuvatarinansa monialaisesta yhteistyOsta. Asioiden visuaalinen tutkiskelu (piirta-
misen lisdksi my0s erilaisten kuvien, kuten maalausten katseleminen) voi paljastaa
meistd itsestimme jotakin, josta emme ole tietoisia. Piirtamisessa tietoisen ja tiedosta-
mattoman “kerrokset” ja kokemuksellisuuden aikaulottuvuudet nivoutuvat toisiinsa.
Téssa hetkessa tapahtuva kuvan tekeminen ja katsominen voivat paljastaa mennei-
syyden muistoja ja mieleen varastoituneita kokemuksia, jotka tietiméttdimme paitsi
vaikuttavat toimintaamme juuri nyt my0s suuntavat toimintaamme tulevaisuudessa.
Kuvaldhtoiset menetelmat tarjoavat yhden mahdollisuuden piiloisten ajattelu- ja toi-
mintamallien tiedostamiseen ja kriittiseen reflektioon. Ajattelemme sen olevan tarke&a
my®s silloin, kun pyrimme kehittimaan rajoja ylittdvaa yhteistyota.
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Kuvat kokemusten peilind — Jari Martikainen

Visuaalisten ja taidelihtoisten tutkimusmenetelmien etuina pidetidin sitd, ettd ne motivoivat
osallistujia ja tuovat tutkimustilanteeseen luovaa vilittomyytti ja rentoutta. Niin ne tarjoavat
luontevan mahdollisuuden tuoda esiin eldmyksid, tunteita ja tiedostamattomia kokemuksia.
Visuaaliset ja taidelihtoiset menetelmdt suorastaan houkuttelevat osallisuuteen ja osallistumi-
seen, koska ne madaltavat tutkijan ja tutkimuksen osallistujien vdlisti hierarkkista suhdetta.
Ne myos lisddvit osallistujien omaa pddtosvaltaa sen suhteen, millaisia asioita he haluavat
nostaa tutkimuksessa esille. (McNiff, 2008; Leavy, 2018.) Oman kokemukseni mukaan luovilla
menetelmilld on voimaannuttavaa potentiaalia: osallistujat huomaavat ja oivaltavat asioita,
joita he eivit aikaisemmin ole tiedostaneet ja loytivit kokemuksilleen uudenlaisia merkityksid
kuvien opastuksella. JOY-tutkimushankkeen kuvatydpajoissa timin kaltaiset ilmiot tulivat
konkreettisesti esille.

Piirtiminen ei ollut kuvatydpajojen osallistujille harrastus, saati tavanomainen tapa re-
flektoida omaa toimintaansa. Piirtimistehtdvin alussa useampikin kommentoi naurahdellen
piirustustaitojaan, mutta kaikki tarttuivat ennakkoluulottomasti toimeen. Ja tuota pikaa omaa
osaamista vihittelevit kommentit loppuivat, tuli keskittyneen hiljaista ja jokainen syventyi
kuvantekemiseen. Seuraavaa viivaa ja muotoa harkittiin, vdriliitua ei vaihdettu toiseen sat-
tumanvaraisesti, vaan virivalintoja mietittiin tarkasti. Vililld jo piirrettyji aihioita tarkas-
teltiin ja sitten taas piirtdmistd jatkettiin: kuva kehkeytyi jo tehtyjen visuaalisten valintojen
ja piirtdjin vuorovaikutuksessa. Piirustukset valmistuivat ja jokainen esitteli omansa muille
mielelldin — kenties myods pienelld ylpeydelli. Keskustelimme piirustuksista yhdessi ja ne
heriittivit monenlaisia kysymyksid. Ajatuksia ja kokemuksia vaihdettiin omien ja toisten ku-
vallisten tuotosten inspiroimina.

Tillaiset yhteisen innostuksen hetket ovat minulle tutkijana erityisen palkitsevia. Ennen
kaikkea siksi, ettd niisti hetkisti voi pddtelld, ettd tilanteessa tapahtuu jotakin, joka on merki-
tyksellistd osallistujille itselleen. Ja ne piirustukset —nehdn olivat poikkeuksetta suurenmoisia!

Kuvatyopajoissa halusimme luoda tilanteen, jossa osallistujat saattoivat pohtia tutkimuk-
sen teemaa, johtajayhteistyoti, vapaasti taideteosten kautta. Tutkijoina emme halunneet esittii
suoria kysymyksid, jotka olisivat ohjanneet vastauksia. Selkedsti kuvat toimivat peileind, joiden
avulla osallistujat tarkastelivat seki tutkimusteemaa etti omia ajatuksiaan, kokemuksiaan ja
tunteitaan. Kuvien avulla tapahtuva reflektointi tuntui olevan motivoivaa, palkitsevaa ja opet-
tavaistakin. Kaikki olivat aidosti kiinnostuneita siitd, miten muut kokivat kuvat ja millaisia
asioita kuvat nostivat esille. Kuvien ddrelli syntyi vahvaa yhteisollisyyttd, joka rakentui kuvien
ja tyopajan osallistujien varaan. Tutkijana en kokenut johtavani keskustelua. Pikemminkin
olin kuuntelija ja kommentoija.

Itse koen kuvalliset ja taidelihtoiset menetelmit ihmettelynd, aprikointina, altistumisena
ja ilmenemisend. Se, millaiseksi piirustus muotoutuu tai millaisia asioita kuvien havainnoin-
ti nostaa esiin, ei ole sen enempiid osallistujien kuin tutkijankaan ennakoitavissa. Itselleni
visuaaliset ja taideldhtdiset menetelmit nayttiytyovit yksilollisen ja yhteisollisen ihmettelyn
foorumeina, joissa on mahdollista jakaa ajatuksia, kokemuksia ja tunteita — ja muodostaa yh-
teistd ymmadrrysti tutkimusteemasta. Se, ettd timdnkin tutkimushankkeen osallistujat lihtivit
matkalle kohti ennakoimatonta seki avasivat ja jakoivat nikymid omasta ajatus- ja kokemus-
maailmastaan, herdtti minussa suurta kiitollisuutta seki osallistujia etti kuvia/taidetta koh-
taan. Tunnen itseni etuoikeutetuksi, kun sain mahdollisuuden olla mukana.

Jari Martikainen FT (taidehistoria), YTT (sosiaalipsykologia), tutkijatohtori,
Itid-Suomen yliopisto (UEF), Yhteiskuntatieteiden laitos
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4. TALVI: YHTEENVETO o
JOHTAJAYHTEISTYON AVAINTEKIJOISTA

Kuvio 1d. Neljan vuodenajan viitekehys: Talvi (Hujala ym. 2016; Hujala, Laulainen, Brookes
ym. 2019)

Omenapuu seisoo pakkasessa, lumen peittidmind ja ympdréimind. Puu niyttii eldvin itse-
ndistd eldmddnsd maan pinnalla, omassa ylhiisessi yksindisyydessdin. Mutta nikymdttomissi
maan alla lukuisat erilaiset pinnan alle jidvit, huomaamattomat voimat muokkaavat puun
eldmid. Puun kasvu on riippuvainen juuriston hyvinvoinnista ja arvaamattomista, piilossa
jyllddvistd voimista. Myyrit tekevit tuhojaan. Myds ulkoapdin tuleva paine, kuten lumi, voi
katkaista oksan. Pinnanalaiset rakenteet voivat luhistua selittamittomistd syisti ja nakymiit-
tomissi olevat tekijit saattavat aiheuttaa ennakoimattomia vaikutuksia.

Kriittinen realismi selittdd maailmaa kausaalisten tekijoiden ja prosessien kautta.
IImididen vaélilla on syy-seuraus-suhteita, jotka usein ovat nakymaéttomia, piiloisia.
Sosiaalisessa maailmassa nama niin sanotut generatiiviset kausaliteetit ovat vaikeasti
tunnistettavissa.
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TALVI: YHTEENVETO JOHTAJAYHTEISTYON AVAINTEKIJOISTA

Yhteistyota maarittavat piiloiset, usein tiedostamattomat ja
huomaamattomat syy-seuraus-suhteet.

Johtajana yli rajojen — Johtamisyhteistyo sotessa (JOY) -hankkeen (2018-2020) tarkoi-
tuksena oli tuottaa lissaymmarrysta sote-organisaatioiden tulosvastuullisten johtajien
yhteistyosta ja kehittdaa johtamisyhteistyon kaytannon toimintatapoja.

Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen jarjestelmatason uudistus (sote-uudis-
tus), joka on ollut valmisteilla pitkdan ja on edelleen, on historiallisen suuri muutos
suomalaisessa tyOeldmaéssa. Talld hetkelld (loppukevit 2020") tavoitteena on integroi-
da sosiaali- ja terveydenhuolto maakuntatason kokonaisuuksiksi ja siirtdd sote-pal-
velujen jarjestamisvastuu pois kunnilta. Se tarkoittaa tydeldamén suhteiden uudel-
leenmuotoilua monella tasolla. Uudistus jalkautetaan aikanaan sote-kentélle siella
toimivien ihmisten, johtajien ja tyontekijoiden kautta. Johtajat ovat avainroolissa tahan
haasteeseen vastaamisessa.

Johtajien vélisen yhteistyon onnistumisella on suora yhteys paitsi koko tulevan uu-
distuksen onnistumiseen myos kunkin organisaation ja laajemmin koko sote-sektorin
tuottavuuteen ja asiakastarpeisiin vastaamiseen. Tama hanke kohdistui keskijohdon
johtajien véliseen yhteistyohon, jota on tutkittu ja kehitetty huomattavasti vahemmaén
kuin tyontekijdtason ja johtoryhmien (ylin johto) yhteistyota (ks. esim. Klinga ym.
2016), mutta jolle on todettu selva tarve sote-uudistuksen yhteydessa.

Kaikkiaan hankkeen eri vaiheisiin osallistui yhteensd 39 keskijohdon edustajaa
kolmena eri ryhméand, kolmen maakunnan alueelta. Mukana oli paallikkétason joh-
tajia jo integroidusta maakuntatason sote-organisaatiosta seka sosiaali-, sivistys- ja
perusturvajohtajia ja terveydenhuollon johtajia itsendisista kunnista tai pienista kun-
tayhtymista.

JOY-hankkeen tutkimusasetelmaa ohjasi vuodenaikaviitekehys, jossa yhteistyota
tarkasteltiin erilaisista nakokulmista: kesd (sosiaalinen konstruktionismi — puhe ja
vuorovaikutus), kevat (pragmatismi — kdytantolahtoisyys) ja syksy (fenomenologia
- tietoisuus, kokemukset). Tama Talvi-osion (kriittinen realismi - " piiloisesti” vaikut-
tavat kausaaliset mekanismit ja voimat; esim. Archer 1995; Bhaskar 2000; Kuusela &
Niiranen 2006; ks. myos Kuorikoski & Ylikoski 2006) tavoitteena oli koota yhteen ja
tuoda nakyvaksi erilaisten lahestymistapojen tuella kriittisen realismin hengessa niin
sanotusti pinnan alle jaavia tekijoitd, jotka vaikuttavat johtajien véliseen yhteistyohon
erityisesti sosiaali- ja terveysalalla. Yhteenvetoamme ohjasi seuraavat kysymys: Millai-
set tiedostetut ja tiedostamattomat (tutkimuksen kesd-, keviit- ja syksyndikokulmiin perustuvat)
tekijit vaikuttavat johtamisyhteistyohon ja sen onnistumiseen? Seuraavassa tarkastelemme
tiivistetysti tutkimushankkeen keskeisia tuloksia ja paatelmia.

BJuuri nyt yhteiskuntaamme rasittaa maailmanlaajuinen pandemia, joka on koetellut sote-kenttda ja
sen yhteistyon tapoja ennenndkeméttomalla tavalla. Tima poikkeuksellinen aika on jo nyt herattanyt
huomaamaan, miten tarkeda on, ettd sote-alalta 16ytyy joustoa ja mukautumiskykyd, valmiuksia ja tahtoa
kantaa yhteisesti vastuuta seka ylittda ja muokata perinteiksi muodostuneita toimintatapoja ja prosesseja.
Terveydenhuollon, sosiaalitoimen ja sivistystoimen johtajilla on edessddn aivan uudenlaisia haasteita,
joita emme osanneet kuvitellakaan timan JOY-hankkeen toteuttamisen vaiheessa. Eri sektoreiden vélinen
yhteisty6ja senjohtaminen tulevat olemaan keskeinen asia my®ds poikkeustilaa seuraavassa tulevaisuudessa.
(ks. esim. Lewis & Erhrenberg 2020.)
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Keskeiset tulokset ja paatelmat

Taman Johtajana yli rajojen — Johtamisyhteisty6 sotessa (JOY) -tutkimuksen tulosten
mukaan johtajien suhtautuminen sosiaali-, terveys- ja sivistystoimen yhdistavdan
yhteistyohon on ldhtokohtaisesti positiivista. Yhteistyosta puhutaan enimmaékseen
myonteiseen savyyn; puhe vahvistaa sitd vallitsevana asiantilana. Yhteistyo onkin
sosiaali- ja terveysalalla yleisesti ja johtajien omassakin tydssa lahes kyseenalaistama-
ton normi. Esimerkiksi yhteistd kehittamistyotd my0s edellytetddn ja tehdédéan paljon:
johtajien yhteiset kokoukset, palaveritja kehittamispadivat ovat osa keskijohdon arkea.
Harmonista yleiskuvaa horjuttavat yhteistyon rakenteellisiin ongelmiin, toimialojen
eroihin, arjen kdytant6ihin ja ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja luottamukseen
paikantuvat haasteet, jopa esteet (ks. esim. Bihari Axelsson & Axelsson 2009; Currie
& Lockett 2011; Ramgard ym. 2015; Widmark ym. 2016; Zitting ym. 2020). Ndiden
kriittisten tekijoiden, myds kipukohtien, tunnistaminen ja sitd kautta myos niiden
huomioiminen on avainasia yhteistyon toimivuudessa.

Yhteisty0 toisten johtajien kanssa yli rajojen (sektori-, organisaatio- ja ammattirajo-
jen) ei vaikuta olevan keskijohdon tyon ”ydinta” sosiaali- ja terveysalalla. Yhteistyota
tehd&an tiiviimmin ja sujuvammin oman sektorin tai oman ammattialan sisalla. Eri
vastuualueista vastaavien johtajien vilisen yhteyden merkitysta esimerkiksi asiakkai-
den palvelupolkujen yhteensovittamisessa ei ehka tdysin tunnisteta. Heilta ei my0s-
kaan ensisijaisesti odoteta sitd; ylemman johdon vaateet kohdistuvat kunkin johtajan
oman vastuualueen mahdollisimman hyvéan tulokseen.

Seuraavassa kokoamme yhteen keskeisid huomioita JOY-tutkimuksen eri osiois-
ta. Esitimme my®0s lyhyilld kommenteilla arvioitamme siitd, miten tuloksia voidaan
hyoddyntda johtajayhteistyon kaytannon kehittimisessa.

JOY-tutkimuksen Kesd-osiossa tarkasteltiin johtajien yhteistyopuhetta. Tuloksina
oli viisi erilaista puhetapaa eli diskurssia: (kyseenalaistava) ideaalipuhe, rakennepu-
he, puolustautumispuhe, rahapuhe ja tukipuhe. Monidanisen puheen rikkautta on
vaikea tiivistdd lyhyesti latistamatta diskurssien sanomaa. Erilaiset diskurssit ovat
lasna yhtd aikaa, ja kukin niistad luo ja yllapitdd omalta osaltaan (ja vahitellen myos
muuttaa) niitd “todellisuuksia”, joissa johtajat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan.
Keskeisimpéand huomiona on yleisen ”yhteistyohypetyksen” kyseenalaistaminen.
Ideaalipuheessa ollaan samoilla linjoilla, mutta konkretiassa pidetdan kuitenkin tiu-
kasti oman sektorin puolta. Se on tietenkin inhimillista ja kdytdnnonkin syistd usein
ymmarrettdvad, mutta ei asiakasldhtdistd ja yhteiseen hyvdan tahtdaavaa toimintaa.
Ideaalipuheen rinnalle nousikin selkeitd vastapuheita: johtajan hyva pyrkimys yh-
teisty0hon voi kaatua johtajien oman aseman tai johdettavan vastuualueen toiminta-
edellytysten suojeluun (reviirin suojelun ja altruistisemmin asennoituneen johtamisen
ristiriidasta ks. lisaa Bihari Axelsson & Axelsson 2009). Olipa puolustautumisen syy
mika tahansa, sen esiin nostama viesti on otettava vakavasti. Jos johtoakin ohjaa néin-
kin selked vastakkainasettelu, miten sote-kentén eri sektoreiden ja organisaatioiden
tai ammattikuntien tyontekijoiltd voidaan odottaa yhteiseen tavoitteeseen pyrkimista
erilaisia rajoja joustavasti ylittden (ks. esim. Laulainen 2010)?

Mielenkiintoinen jatkotutkimusta vaativa kysymys on my0s se, miten sote-organi-
saatioiden ylin johto tukee keskijohtoa rajoja ylittavassa yhteistydssa. Johtajayhteison
keskindinen tuki puolestaan on asia, johon kannattaa panostaa keskijohdon jaksamis-
haasteiden keskelld. Yhteisty6lld on ndin ollen my0s vahva sosiaalinen ulottuvuus:
vaihdetaan mielipiteitd, haetaan tukea ja pyydetddn tarvittaessa apua.
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JOY-tutkimuksen Kesa-osion opit tiivistettyna:

* Yhteistyon ideaalin rehellinen kyseenalaistaminen: “juhlapuheiden” rinnalla
kannattaa pyrkid tunnistamaan my0s kriittisia d4nid, joita johtajien véliseen
vuorovaikutukseen liittyy.

¢ Kohteliaan "kasvotyon” horjuttaminen: Vaikeat asiatkin kannattaa sanoa joskus
ddneen. “Paholaisen asiamiehen” (Devil’s advocate, Janis 1982) roolin hyvak-
syminen kokouksissa.

* Johtajayhteisojen tavoitteellinen rakentaminen. Esimerkkina hankkeen osallis-
tujalta pienen johtajakollegaryhman lyhyt virtuaalipalaveri joka perjantai, kesto
puoli tuntia ennen lounasta.

Tutkimuksemme Kevit-osiota kannatteleva ajatus oli se, ettd riippumatta “puheen
maailmasta” onnistumisen ratkaisee se, mita tapahtuu kaytannossa. Johtajien valinen
yhteisty© edellyttaa myos rakenteita, vaikka jarjestelma sinallaén ei ole tae tarkoituk-
senmukaiselle toiminnalle. Rakenteet viittaavat usein pysyvyyteen, johonkin johon
voi tukeutua tai joka asemoi toimijat, kuten sote-johtajat, hierarkkiseen jarjestykseen.
Mitd joustavampia, ajassa liikkuvampia ja mukautuvampia rakenteet sekd myos
prosessit ja niihin kytkeytyvét toimijapositiot ovat, sitd parempi mahdollisuus myos
asioiden avoimelle jakamiselle ja yhdessd johtamiselle syntyy. Pelkka pakko tehda yh-
teistyota ei vield riitd motivoimaan ja sitouttamaan sote-johtajia, saati aikaansaamaan
tehokasta ja hyodylliseksi koettua yhteisty6ta. Myos integroivaa johtamista edistavaa
osaamista tarvitaan (Zitting ym. 2019).

Perhekeskustoiminta oli osallistujien nostamista kdytannon yhteistydmuodoista
paras esimerkki (ks. my6s Perdld ym. 2012; Kuorilehto 2014). Siind johtajien sekto-
rirajat ylittava toiminta oli konkreettista niin tavoitteiden kuin lopputuotostenkin
puolesta ja siksi myds palkitsevaa. Siksi on tarkedd pysahtya tarkastelemaan kaytan-
toja kysymalld, mika kannattelee yhteistyota. Erityisen tarkeaksi tekijaksi nousee sen
kokeminen tarpeelliseksi ja hyodylliseksi, ettd integraatiolla on selva vaikutus esimer-
kiksi asiakastarpeisiin vastaamiseen tai muuhun vaikuttavuuteen (ks. Kaehne 2019).

Kevitosiossa korostuivat seuraavat nelja kohtaa:

¢ Konkretia: integroivan yhteensovittavan johtamisen kohdistaminen selkeasti
madriteltyyn asiaan, esim. tiettyyn asiakasryhmaén tai palvelupolkuun. Aito-
jen asiakasesimerkkien kdyttaminen havainnollistamaan hyotya eri osapuolille.

* Uudenlaisten yhteistydmuotojen lanseeraaminen perinteisten ”pyo6rean poy-
dén neuvottelujen” rinnalle (nopeat virtuaalikontaktit, ad hoc -tiimit, matalan
kynnyksen kollegakonsultaatiot). Eri sektoreiden ja ammattiryhmien erilaiset
toimintalogiikat vaativat ehka hyvinkin erilaisia yhteistyon kdytannon toteut-
tamisen malleja.

* Mpyonteinen pakko: eri tahojen johtajien saattaminen yhteen esimerkiksi koulu-
tus- ja tydhyvinvointipdivien yhteydessad. ”Vastapuolen” tunteminen ihmisena
ja hdnen erilaisen osaamisensa tunnistaminen on hyva alku.

* Raha edelld -raportoinnin ja -ajattelun tuulettaminen. Osaoptimoinnin tilalle
lapsibudjetoinnin kaltaisten horisontaalisten ratkaisujen nakékulmien inno-
vointi. Yhteistyon vaikuttavuuden (laadullisen) arvioinnin kehittdminen.

Mista varovaisuus, epdsuora kyseenalaistaminen ja epailyt kumpuavat? JOY-tutki-

muksen Syksy-osiossa syvennyttiin johtajien omiin henkil6kohtaisiin kokemuksiin.
Aiemmat kokemukset ja kulttuurisesti jaetut ndkemykset esimerkiksi eri sektoreiden
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tai ammattiryhmien viélisistd arvostuksista voivat joko helpottaa tai vaikeuttaa yhteis-
tyotd ja sen kehittdmista (ks. esim. Cameron ym. 2014; Wildmark ym. 2016). Niiden
usein tiedostamattomien pohjavirtojen ja jannitteiden tiedostaminen ja nékyvéksi te-
keminen havainnollistuivat kehollis-visuaalisissa tydpajoissa luovan liikkeen ja piir-
rettyjen kuvatarinoiden kautta. TySpajoissa havainnollistui muun muassa se, miten
olemme jatkuvasti kehollisesti suhteessa toisiimme, eli vaikutamme toisiin ja toiset
meihin my®0s fyysisind olentoina. Useimmiten yhteisty6tilanteissa tama vaikutus on
huomaamatonta. Kokemusten kehollistaminen ja visualisointi auttoivat tunnistamaan
yhteistyohon vaikuttavia erontekoja, kuten jakoa meihin ja muihin. Erityisesti nama
tyOpajat avasivat terveydenhuollon ja muiden sektoreiden valista kuilua ja eriarvoi-
suuden kokemuksia (ks. esim. Taskinen 2005). Tamé havainnollistui muun muassa
vertauksissa erilaisiin aivoihin (terveysaivoihin, sosiaaliaivoihin ja hallintoaivoihin).
My0s ihmisten erilaisuuteen ja toisaalta vaikkapa osaoptimoinnin ymmartdmiseen oli
mielenkiintoista paneutua muutenkin kuin jarjen ja puheen ohjaamana.

Herkistyminen luovien menetelmien kautta sisaisille kokemuksille nosti tunteet
nakyvaksi ja sanoitetuksi. Vaikka yhteistyon tunneulottuvuudet ovat aina lasnd, nii-
den tiedostaminen ja sanoittaminen voi jadada tarkastelussa tausta-alalle (Hujala & Ok-
sman 2018). Tama tutkimus havainnollistaa tunteiden tarkeytta yhteistyon kriittisten
tekijoiden tunnistamisessa. Koetut onnistumiset tai ristiriitaisuudet ja eri tilanteissa
herdnneet tunteet voivat auttaa keskijohtoa ja johtajien valistd yhteistyota kehittavia
toimijoita huomioimaan yhteistyon onnistumiseen vaikuttavia tekijéita monimuotoi-
semmin niin yksil6-, organisaatio- kuin sektoritasoisenakin kysymyksena.

Syksy-osion kokemuksista nostamme esiin seuraavat asiat:

* Yhteistyon keskeinen asia on erilaisuus ja sen hyviaksyminen ja hyodyntami-
nen (ongelman ratkaisu, moniddnisyys, yhteisymmarrys). Ristiriidat kuuluvat
vuorovaikutukseen ja niiden kanssa on vain opittava eldamaan. Yhteistyd on
prosessi, jossa ei ehké koskaan olla perilld, ainakaan lopullisesti.

¢ Tunteiden ja muiden ei-rationaalisiksi laskettavien elementtien mukanaolo vuo-
rovaikutuksessa kannattaa tunnistaa ja tunnustaa.

¢ Eriarvoisuuden kokemukset terveys-, sosiaali- ja sivistyssektoreiden vililld voi-
vat vaikuttaa my0ds henkilokohtaiseen yhteistychalukkuuteen

e Heittadytyminen oman mukavuusalueen ulkopuolelle esim. taiteen tai muunlai-
sen luovuuden kautta voi olla yllattdva kokemus, jota kannattaa kokeilla.

* Yhteistyotd voidaan hahmottaa monesta eri lahtokohdasta, ja jarki on vain yksi
niista.

Tutkimuksen painopistealueena johtajien valinen yhteistyd ja erityisesti keskijohdon
nédkokulma siihen on suhteellisen uusi ndkokulma sekd suomalaisessa ettd kansain-
valisessa integraatiotutkimuksessa (keskijohdon jaetusta johtajuudesta ks. Konu
& Viitanen 2008). Keskijohdon rooli ylimman johdon ja tyontekijoiden valissa on
erittdin tdrked ja ansaitsee seka huomiota ettd arvostusta (Gjerde & Alvesson 2020).
Esimerkiksi tutkimuksessamme esiin noussut keskijohdon turhautuminen — joko
oman kehittdmispotentiaalin vaillinaiseen hyddyntamiseen tai vasymys jatkuviin
uudistuksiin ja ylh&altd ohjattuun kehittamiseen, joille ei ndytéd olevan loppua — on
asia, joihin kannattaa kiinnittdd huomiota my®&s johtajien tyohyvinvoinnin kannalta.
Huoli siita, ettd uudistukset ja niiden myota laajemmat organisaatiot voivat rikkoa
ja havittaa olemassa olevia toimivia keskijohdon yhteistyon areenoita ja kdytanteita,
on perusteltu. Relevantti kysymys on ndin se, voiko sote-alan uudistuminen tuottaa
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organisaatioiden avainpaikoille joukon turhautuneita johtajia ja miten se vaikuttaisi
uudistusten onnistumiseen.

Integroiva eli yhteensovittava johtaminen ei ole taiman tutkimuksen tulosten mu-
kaan vield ”in”. Yksittdisen johtajan niakokulmasta tima on hyvin ymmarrettavaa.
Omassa ”tontissa” on tarpeeksi tyotd ja omaa vastuualuetta koskevat suorituspaineet
ovat kovia. Kiire, riittimaton aika perehtyé asioihin perusteellisesti ja koko sote-jar-
jestelman keskenerdisyys aiheuttavat stressid. Paljon eri tahoilta erilaisia palveluja
tarvitsevat asiakkaiden pitdisi olla integraation ja myos johtajayhteistyon térkein koh-
deryhma (ks. esim. Hujala, Taskinen, Oksman ym. 2019; Ylitalo-Katajisto 2019). Taman
- sindlladn hyvin moninaisia asiakasryhmia sisaltdvéan — asiakasjoukon palvelujen
yhteensovittaminen parantaisi palvelun laatua ja jatkuvuutta (ks. myos Peréld ym.
2012). Onnistuessaan se johtaisi myds kustannusten kasvun hillitsemiseen paallek-
kéaisyyksien ja turhien hoitojen ja palvelujen vélttamisen kautta.

Tutkimushanke oli suunniteltu siten, ettd se palveli samanaikaisesti osin myos ke-
hittamishankkeena ja johtamisvalmennuksena. Hankkeen vilillisina tavoitteina olivat
tutkimuksen rahoittajan, Tydsuojelurahaston (TSR) painopistealueet (2018). Seuraa-
vassa taulukossa on tiivistetty JOY-hankkeen kontribuutio TSR:n painopistealueittain.

Taulukko 3. Tydsuojelurahaston painopistealueet (2018) ja JOY-hankkeen kontribuutio niihin

TSR:n paino- JOY-hankkeen . .
pistealue kdytannon tavoitteet JOY-hankkeen kontribuutio
Tyoelama- Kehittaa johtajien yhteistyota Johtamisen merkitys voimistuu edelleen,

suhteet yli vastuualuerajojen ja kun isoja rakennemuutoksia aletaan
vahvistaa johdon tukea toimeenpanna kaytannon tasolla.
tydntekijdiden asiakaslahtoiselle JOY-hankkeen tulokset lisdavat tietoi-
yhteistyolle. suutta ja ymmarrysta siita, miten tarkea
keskijohdon rooli on sote-alan monialai-
sen yhteistydn johtamisessa: Johtajien
vastuualuerajat ylittdva yhteisty6 luo
edellytykset ja mahdollisuudet asia-
kaspinnassa toimivien tyontekijdiden
asiakaslahtdiselle yhteistyélle. Johtajat
myds nayttavat esimerkkia muille.
Tuottavuus Tehostaa yhteista Pyrkimys yhteiseen, jaettuun resurssi-
resurssienhallintaa vahentamalla enhallintaan on esilla JOY-hankkeen tu-
vastuualueiden osaoptimointia. loksissa — haasteineen ja ongelmineen,
mutta my6s hyvien esimerkkien muo-
dossa. Osaoptimointiin liittyvid haasteita
on kayty lapi niin kesan puhetavoissa,
kevaan kaytantdesimerkeissa ja syksyn
kokemuksellisten luovien tyOpajojen
pohdinnoissa. Jaettu vastuu resurs-
seista vaatii pitkajanteista tyota seka
asenteiden muuttamisessa etta johtajan/
vastuualueen suorituksen mittaamisen
uudistamisessa.
TyOhyvin- Parantaa seka johtajien etta JOY-hankkeen yksi keskeinen tulos on
vointi tyontekijoiden jaksamista se, etta johtajien valinen yhteisty6 on
tunnistamalla sote-uudistuksen myds tarked voimavara, joka auttaa
aiheuttamat haasteet ja paineet keskijohtoa jaksamaan tyonsa haasteis-
keskijohdolle ja etsimalla niihin sa ja paineissa. Erilaisia toimintamalleja
tukikeinoja. johtajakollegojen valisiin yhteyksiin

kannattaa kehittda ja suosia.
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Lopuksi

Edelléd on koostettu johtajien vélisen yhteistyon kriittisia tekijoitd, joita taméan tutki-
muksen eri metateoreettiset lahestymistavat (vuodenajat) tekivat nakyviksi. Kutsum-
me niitd tekijoiksi, jotka voivatjaada kriittisen realismin sanaston mukaisesti ” pinnan
alle”, mutta jotka vaikuttavat silti merkittavalla tavalla yhteistyon toimivuuteen. Nai-
den nékyvéaksi tekeminen edellyttddkin monildhestymistapaista (ja monimetodista)
otetta, kuten olemme tassa tutkimuksessa havainnollistaneet. Kukin lahestymistapa
osaltaan rakentaa ja vahvistaa ymmarrysta tassa kontekstissa koetusta yhteistyosta.
Niiden kautta ei voi kuitenkaan yksiselitteisesti osoittaa, mitka tekijat vaikuttavat mi-
hinkin tai mitkd ovat minkdkin seurauksia. Eldvéassa elamassa kriittisen realismin ” ge-
neratiiviset kausaliteetit” (Kuusela & Niiranen 2006) ovat vaikeasti tunnistettavissa.
On vaikea ennustaa etukateen esimerkiksi sitd, mitka asiat tulevan sote-uudistuksen
toimeenpanossa tulevat olemaan kaikkein haasteellisimpia. Siita huolimatta — tai ehka
juuri siksi — on tarpeen yrittda tunnistaa mahdollisia kriittisia kohtia, niin positiivisia
kuin ongelmakohtia eri lahtokohdista. JOY-tutkimuksen tieteellisena (seka ajattelul-
lisena ettd metodologisena) kontribuutiona (ks. Sorsa 2018/2019) on toimia esimerk-
kina siitd, miten erilaisia ja vaihtoehtoisia lahestymistapoja voidaan hyddyntda seka
johtamisen tutkimuksessa (holistisemmasta johtajuuden tarkastelusta ks. esim. Avolio
ym. 2009) ettd sen kdytannon kehittamisessa.

Minka tahansa “vuodenajan” tekijat voivat vaikuttaa siihen, ettd palvelujen yh-
teensovittaminen ei etene, ettd asiat pysyvat paikoillaan, ettd ongelmia syntyy lisaa
— tai ettd asiat ldhtevat sujumaan toivottuun suuntaan. Toivoa antaa myos se, ettd
muutos voi lahted liikkeelle mistéd tahansa ndistd johtamisen maailmasta: puheesta ja
vuorovaikutuksesta, kdytannoista tai kokemuksesta. Erityisesti kdytantojen osalta on
hyva muistaa, ettd muutos pienessakin rutiinissa voi olla alku isommalle muutokselle.
Joka tapauksessa sosiaali- ja terveysalan yhteistyota kehitettdessa on hyva pitdd mie-
lessa se, ettd asioita kannattaa tarkastella samanaikaisesti useista —ja joskus hyvinkin
erilaisista — nakokulmista.
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Tutkijan iloa rajojen ylittamisesta —
Anneli Hujala, Sanna Laulainen ja Helena Taskinen

Tamidn JOY-tutkimuksen tekeminen on tuottanut meille tutkijoille monenlaista iloa. Ensinni-
kin olemme hyvin kiitollisia kaikille niille johtajille, jotka panostivat aikaansa tihin. Samoin
haluamme vield kerran kiittii Tydsuojelurahastoa siitd, etti se rahoitti tutkimustamme. Olemme
myds iloisia siitd yhteistydstd, jota me tutkijaryhmidssimme olemme tehneet keskenimme. So-
te-tutkijoina olemme erityisesti nauttineet vuorovaikutuksesta aivan eri aloja edustavien Annii-
nan, Jarin ja hollantilaisen Sandran kanssa. Ruotsalainen Charlotte (joka muuten puhuu myds
suomea) ja skotlantilainen Tamara puolestaan avasivat meille tuttavallisesti ovia myds omien
maidensa sote-maailmaan. Lampimit kiitokset jo JOY-tutkimuksen suunnittelussa mukana
olleelle Erja Mustoselle tdmidn tutkimusraportin lukemisesta ja kommentoinnista.

Olemme tissi JOY-hankkeessamme ylittineet siis monenlaisia rajoja. Neljin vuodenajan
viitekehyksemme on inspiroinut meitd jo vuosia aiemmissa pienimuotoisissa tutkimuskokei-
luissamme ja opetuksessamme. Viitekehykseen perustuva tutkimusasetelmamme rikkoo rajoja
siind mielessd, etti olemme yhdistineet neljid erilaista metateoreettista nikokulmaa yhdessi
tutkimuksessa. Otimme siind melkoisen haasteen, mutta kannamme vastuun lopputuloksesta —
siitikin huolimatta, etti se kaikessa yksinkertaistamisessaan ansaitsee varmasti myds krititkkid.
Vuodenajat — turkulaisen Tapio Martinmien tekemien inspiroivien kuvitusten kera — pelkisti-
vit kyseiset metateoriat ddrimmilleen. Toivottavasti ne kuitenkin inspiroivat pohtimaan sitd,
miten monella eri tavalla voimme nihdd maailman.

Tamd JOY-tutkimus on esimerkki tieteen ja taiteen rajan ylittdmisestd. Tihdn meitd ovat
innostaneet kollegat kansainvilisessi AoMO-yhteisdssi ja UEFin omassa taide-tiede-tutkimus-
ryhmissi (TaiTie 2020). Téssd tutkimuksessamme taiteen ja tieteen liitto nikyy sekd tutkimuk-
sen monimetodisessa ja osallistavassa otteessa etti raportin muodossa ja sisillossd. Taiteen ja
taidelihtoisten menetelmien yhdistiminen tieteellisesti hyviksyttyyn raportointimuotoon vaatii
toisin julkaisemisen areenoita ja kiytinteitd, joita muun muassa kulttuurintutkijat ovat nos-
tattaneet keskusteluun. Mekin olemme pohtineet tutkimuksessamme siti, miten prosessiamme
ja tuloksiamme raportoimalla teemme parhaiten oikeutusta tutkimuksemme luovalle monidd-
nisyydelle. Totvommekin, etti raporttimme kautta saamme vilitettyi edes pienen vihjeen siiti
kokemusten ja tuntemusten kirjosta, jota johtajien viliseen yhteistychon liittyy, ja mikd niin
usein paikantuu ihmisend olemisen ja toisen ihmisen kohtaamisen kysymyksiin. Jotta timin
tutkimuksen osallistujien tirked viesti vilittyisi mahdollisimman monille, myds sote-kentlli
toimiville ja yhteistyon arjessa painiskeleville, olemme antaneet tilaa osallistujien autenttisille
dinille ja tulkinnoille. Olemme myds pyrkineet ymmirrettividin ja visualisoituun kerrontaan ja
turhan tieteellisen fraseologian minimoimiseen. Tieteen ja taiteen yhdistidminen voi niin toimia
avaimena tutkimuksen kansantajuistamisessa.

Sosiaali- ja terveysalan erilaisia rajoja on tarkasteltu jo 1980-luvulta lihtien monissa sosiaa-
li- ja terveysjohtamisen laitoksemme tutkimushankkeissa eri tieteenaloja ja erilaisia teoreettisista
nikokulmia yhdistien ja ylittien. Tutkimuksissamme meiti ovat kiinnostaneet niin sote-or-
ganisaatioiden rakenteelliset sektori- ja organisaatiorajat kuin myds erilaiset organisaatio- ja
ammattikulttuuriset — enemmiin tai vihemmin piiloiset — erot. Sote-integraation ja yhteistyon
rajat ovat kulkeneet monissa tutkimuksissa kisi kidessi. Rajapinnat voivat olla yhteistyoti ra-
joittava tekiji —rajat rajoittavat — toisaalta integraatiossa niiti rajoja myds hiotaan, muokataan
ja yhdistetidn yhdyspinnoiksi juuri yhteistyolli ja yhteistydss.
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JOY-hankkeessa kaikkien ndiden rajojen ylittiminen ja vililld oman mukavuusalueen
ulkopuolelle meneminen on meiti itsedmme vililld hieman jinnittinytkin. Arvelemme, etti
myds raporttimme erilaisuus — eri osien vaihteleva kirjoitustyyli tai piirustusten liittiminen
tutkimusraporttiin — saattaa ithmetyttid. Olemme iloisia, jos titd raporttiamme haluavat siiti
huolimatta tai ehki juuri sen takia lukea mahdollisimman monenlaiset ja eri tavoin asiasta
kiinnostuneet lukijat.

Anneli Hujala, Sanna Laulainen ja Helena Taskinen,
Itid-Suomen yliopiston sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos
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LITETAULUKOT 1 ja 2

Liitetaulukko 1. Yhteenveto JOY-aineiston hankinnasta ja analysoinnista

Johtajana yli rajojen (JOY) -tutkimus- ja kehittdmishankkeen tavoitteena oli tuottaa lisdymmarrysta
sote-organisaatioiden johtajien valisesta yhteistyosta ja kehittédd johtamisyhteistyon kaytannon toimin-
tatapoja keskijohdolle. Tavoitteeseen pyrittiin vastaamaan tarkastelemalla johtajien valista yhteisty6ta
neljasta eri nakdkulmasta, neljan erilaisen tutkimuskysymyksen kautta.

Tutkimukseen osallistui sen eri vaiheissa yhteensa 39 johtajaa kolmessa ryhméassa (5-11 henk./ryhma
+ vierailevia osallistujia tydpajoissa) kolmelta eri alueelta.

Osio 1: Kesa Johtajien valinen vuorovaikutus ja yhteistyopuhe (12/2018-3/2019)
(Suluissa aineiston hankinnan ajankohta)

Mita ja miten johtajat puhuvat monialaisesta, rajat ylittavasta johtajayhteistydsta?
"Kesd”, postmoderni sosiaalinen konstruktionismi

» Kaksi 5-6 tunnin mittaista ryhmakeskustelua jokaisessa ryhmassa
(yht. 6 ryhmakeskustelua, osallistujia 5—10/kerta, yhteensa 35 henk.)
* Diskurssianalyysi, sisallonanalyysi

Osio 2: Kevat Arkipaivan yhteistyokaytannot johtamisessa (3-5/2019, 3/2020)

Miten ja missa asioissa johtajat kaytdnndssa tekevat yhteistyota keskenaan?
"Kevat”, pragmatismi, kaytantolahtoisyys

Edella mainittujen ryhmakeskustelujen lisaksi

» Kavelyhaastattelut (4 henkil6a, yht. noin 10 h): tutkija ja johtaja kavivat yhdessa lapi fyysisen/
virtuaalisen tydympariston ja paikansivat yhteistydn tapahtumapaikkoja, valineita ja yhteistyo-
kumppaneita; ajattele 8dneen -menetelma, jossa johtaja sanoittaa ja pohtii adneen yhteistyéhén
liittyvia tapahtumia (poikkeustilan takia yksi toteutettiin skype-yhteydella)

* ltsereflektoivat paivakirjat (4 kpl)

« Sisallénanalyysi (teemoittelu)

Osio 3: Syksy Yhteistyon yksilolliset, sisdiset jannitteet (5-9/2019)

Miten johtajat kokevat johtamisyhteistyon yksildllisesti, henkilokohtaisella tasolla?
"Syksy”, fenomenologia (ruumiinfenomenologia)

* Yhteensa nelja luovaa tyopajaa, joiden avulla syvennyttiin yksiléllisiin kokemuksiin yhteistyosta
(osallistuja 4—11 henk., yht. 26 henk.)
» TyOpajat (kaksi luovan liikkeen ja kaksi kuvataiteen)
"Kehollinen haastattelu”, luova liike, Anniina Aunolan johdolla
"Visuaalinen haastattelu”, kuvataide, Jari Martikaisen johdolla
(ks. tutkimusryhman aiemmat artikkelit, Hujala ym. 2014, 2016, 2019;
Martikainen & Hujala 2014, 2017)
* Visuaalis-kehollisen aineiston reflektoiva narratiivinen analyysi

Osio 4: Talvi Yhteenveto-osio: Johtajien vilisen yhteistyon kriittisten tekijoiden
tunnistaminen (11/2019-3/2020)

Millaiset tiedostetut ja tiedostamattomat, huomaamattomat (aiempiin kohtiin 1-3 perustuvat) tekijat
vaikuttavat johtamisyhteisty6hon ja sen onnistumiseen?
"Talvi”, kriittinen realismi

Aineiston tuottaminen ja analysointi:

« Palautepalaverit kahden osallistujaryhman kanssa. Toinen palautepalaveri toteutettiin poikkeustilan
(koronaepidemia) takia eténa. Kolmas palautepalaveri jouduttiin perumaan yliopiston poikkeustila-
ohjeistuksen takia. (yht. 2 palautepalaveria, yht. 7 h).

« Aineiston lopullinen analyysi tutkijatriangulaatiolla (abduktiivinen analyysi teorian ja empirian vuoro-
puheluna)
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Liitetaulukko 2. Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys
Luotettavuus

Tutkimus on toteutettu neljan vuodenajan viitekehyksen ohjaamana monimetodisesti ja tutkijatriangu-
laatiota hyvaksikayttaen. Tydpajojen vetdjina olivat kunkin valitun menetelman osaavat ammattilaiset.
Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu lapi tutkimusprosessin yleisten laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuskriteerien mukaisesti (ks. esim. Kylma & Juvakka 2007) ja huomioiden eri aineistonkeruu- ja ana-
lyysitapojen erityispiirteitéa (raportoidaan yksittaisiin lahestymistapoihin keskittyvissa artikkeleissa). Eri
aineistojen, menetelmien ja tutkijoiden synergialla pyrittiin vahvistamaan tutkimuskokonaisuuden uskot-
tavuutta. Lisaksi tutkimustuloksia koeteltiin ja syvennettiin tutkimusprosessin aikana yhdesséa tutkimuk-
seen osallistujien kanssa, mika vahvisti osaltaan tutkimustulosten uskottavuutta ja myds hydédynnet-
tavyyttad osallistujaorganisaatioissa jo tutkimushankkeen aikana. Tulosten mahdollisen siirrettavyyden
kannalta on raportoitu tutkimusprosessin eri vaiheet (eri vuodenaikojen mukaisesti), jotta monimeto-
dinen toteutus ja sen pohjalta muodostuneiden tulosten perustat valittyisivat riittavasti. Tulokset ovat
sidoksissa kontekstiinsa eli osallistuneisiin henkiléihin ja heidan taustaorganisaatioihinsa. Tulokset ovat
kuitenkin todennakdisesti myos siirrettavissd muihin vastaaviin sote-toimintaymparistoihin ja niista voi
tunnistaa asioita, jotka toistuvat johtamisyhteistyohon liittyvissa tutkimuksissa kansallisesti ja kansain-
valisesti. Tutkimuksen tuloksia havainnollistetaan lisa4 erillisissa valmisteilla olevissa tutkimusartikke-
leissa. Hankkeen voi sanoa olevan tekijdidensa ja heidan asiantuntemuksensa nakdinen, mita koros-
tetaan tdssa vahvuutena, mutta se voi myds sisaltaa riskeja. Esimerkiksi tydpajojen toteutukset ovat
vetdjien ohjaamia ja osin myos tilanteessa tulkitsemia, mika voi vaikuttaa tiedostamattakin tyépajojen
kulkuun ja kehkeytyneeseen aineistoon, vaikka tydpajoissa pyrittiinkin antamaan osallistujille mahdol-
lisimman paljon tilaa ja vapautta ilmaista itsedan. Tutkimuksen eri vaiheissa on pyritty keskustelemaan
tehtavien ja tehtyjen ratkaisujen seka niiden pohjalta rakentuneiden tulkintojen perustoista.

Eettisyys

Tutkimus on toteutettu hyvan tieteellisen tavan ja yleisten eettisten suositusten mukaisesti. Tutkimuk-
seen ei sisaltynyt osia, jotka olisivat vaatineet eettisen toimikunnan lausuntoa. Osallistujien taustaor-
ganisaatioilta hankittiin tutkimusluvat ja jokaiselta osallistujalta pyydettiin henkil6kohtainen tietoon pe-
rustuva suostumus. Hankkeen osallistujaviestinnassa painotettiin sita, etta tutkimukseen osallistuminen
on vapaaehtoista ja ettd osallistumisen voi keskeyttad milloin vain halutessaan ja etta jokaiseen osioon
osallistuminen oli vapaaehtoista. Luovien tyopajojen vetajat olivat pedagogisesti koulutettuja ammatti-
laisia. Mitéaan tutkimuksen tydpajoja ei videoitu toisaalta anonymiteettisyista ja toisaalta koska osallistu-
miskynnys niihin haluttiin pitdd matalana. Tutkimuksen kaikissa vaiheissa on huolehdittu seka osallistu-
jien ettd heidan taustaorganisaatioidensa anonymiteetista, luovien tydpajojen osalta viela tavallistakin
tarkemmin. Osallistujat olivat kuitenkin tietoisia, milta alueilta toiset osallistujaryhmat olivat.

Alkuperaisaineistot olivat vain tutkimussessioissa mukana olleiden tutkimusryhman jasenten kaytossa.
Muille tutkimuksen analysointiin tai tulkintaan osallistuneille on annettu kayttéon vain anonymisoitua ai-
neistoa. Tama koskee myos aineiston jatkokayttéa esim. mahdollisiin opiskelijatéihin, johon tutkimuslu-
vat antavat mahdollisuuden. Kansainvalisilla tutkijoilla on ollut kdytdssaan vain tutkimusryhman tekemat
alustavat tulokset anonymisoituine aineistositaatteineen. Aineistoja sailytetdan Ita-Suomen yliopiston
arkistointiohjeiden mukaan. Osallistujien ja organisaatioiden anonymiteettisuojan vuoksi paatettiin, etta
aineistoja ei miltaan osin sijoiteta Kansalliseen tietoarkistoon.

85



KIRJOITTAJAT/TUTKIJAT

Anneli Hujala, FT (terveyshallintotiede), yliopistotutkija,
Ita-Suomen yliopisto (UEF), Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos

Sanna Laulainen, YTT (sosiaalihallintotiede), ma. professori,
Ita-Suomen yliopisto (UEF), Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos

Helena Taskinen, FT (terveyshallintotiede), yliopistotutkija,
Ita-Suomen yliopisto (UEF), Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos

Anniina Aunola, FM (tanssitaide), tanssipedagogi, erityisopettaja,
Humanistinen ammattikorkeakoulu (HUMAK)

Jari Martikainen FT (taidehistoria), YTT (sosiaalipsykologia), tutkijatohtori,
Itd-Suomen yliopisto (UEF), Yhteiskuntatieteiden laitos
JOY-hankkeen muut asiantuntijat:

Charlotte Klinga, terveystieteen tohtori, post doc -tutkija,
Karoliininen instituutti, Ruotsi

Tamara Mulherin, tohtoriopiskelija,
Edinburghin yliopisto, Skotlanti

Erja Mustonen (ent. Oksman), terveystieteen maisteri, hanke- ja
kehittamispaallikko, Paijat-Hameen Hyvinvointiyhtyma/ tohtoriopiskelija,
Ita-Suomen yliopisto (UEF), Sosiaali- ja terveysjohtamisen laitos

Sandra Schruijer, professori, organisaatiopsykologi,

Utrechtin yliopisto; Tilburgin yliopisto;
Professional Development International, Hollanti

86






Sote-johtajien yhteistyo —
Neljd nikokulmaa integroivaan johtamiseen

Johtaminen on perinteisesti ymmarretty yksilolahtdiseksi toiminnaksi, jonka
leimaavana piirteend on ollut vahva yksintyoskentelyn perinne. Tyontekijat
odottavat johtajilta parempaa sitoutumista monialaiseen yhteistyohon.

Johtajana yli rajojen — Johtamisyhteistyo sotessa (2018-2020) -hankkeen
tutkimusaiheena oli johtamisyhteisty, joka on keskeinen osa integroivaa eli
yhteensovittavaa johtamista. Soten uudistuminen vaatii myos keskijohdolta

uudenlaista johtamisorientaatiota.

”Neljan vuodenajan viitekehyksessa” sovellettiin erilaisia tieteenfilosofisia
perusolettamuksia ja taideldhtdisia tutkimusmenetelmia, kuten visuaalista
ja kehollista haastattelua. Tutkimus yhdisti tieteen ja taiteen, mielen ja
kehon seka jarjen ja tunteet. Yhteistyota tarkasteltiin puheena, kdytantdina
ja kokemuksina, tavoitteena tunnistaa yhdessa johtamisen kriittisia
avaintekijoita.

Tulokset tarjoavat tuoreita nakokulmia johtajien vélisen yhteistyon
kehittamiseen. Totuttujen toimintatapojen tuulettaminen on tarpeen:
vastapuolen ymmartaminen vaatii sitd, ettd valilla hankkiudutaan oman
mukavuusalueen ulkopuolelle. Uusia suuntia yhteistyon edistamiseen
tarvitaan erityisesti sote-uudistuksen toimeenpanon vaiheessa.

Tutkimus toteutettiin [td-Suomen yliopiston sosiaali- ja terveysjohtamisen
laitoksella. Tutkimus sai rahoitusta Tyosuojelurahastolta (TSR).

Julkaisun pysyva open access -osoite:
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-61-3408-6

ISBN: 978-952-61-3408-6 (PDF)
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