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Tiivistelma

Ohjaus on tdssa tutkimuksessa osallistava, oppimista ja elamdnsuunnittelua edistiava pal-
velu. Muiden tukipalveluiden, kuten oppilas- ja opiskelijahuollon rinnalla ja kanssa se
muodostaa verkostoituvat moniammatilliset ja monihallinnolliset palvelujirjestelyt. Oh-
jausverkosto on monisilmukkainen organisaatioiden sisdinen ja niiden rajapinnoille ulot-
tuva verkosto.

Tutkimustehtdvand on selvittid opinpolun eri vaiheissa kdytossd olevien ohjauksen
palvelujarjestelyjen yhteistyon johtamista. Laadullisessa, fenomenografiseen lahestymis-
tapaan pohjautuvassa tutkimuksessa tarkastellaan johtamista useampitasoisena ilmiona.
Tutkimuksen fokus on palveluiden suunnittelussa ja johtamisessa, ei ohjauksen asiakas-
ohjaajasuhteessa.

Tutkimusaineisto koottiin yhdeksdssa, viidelle alueelliselle kehittamisverkostolle suun-
natussa fokusryhmahaastattelussa. Alueverkostot osallistuivat Opetushallituksen vuosien
2004-2007 ohjauksen kehittimishankkeeseen. Haastatteluissa koottiin 61 ohjauksen toi-
mijan kasityksid ohjausverkostojen johtamisesta. Haastatellut tuottavat tai johtavat monia-
mmatillisia ja monihallinnollisia ohjauspalveluita. Toimijoiden kasityksilla on merkitysta
johtamisen kehittamisessa.

Kisitykset ohjauksen palvelujarjestelyjen johtamisesta kiteytyivit neljdan ulottuvuu-
teen. Johtamisella luodaan palveluiden 1) rakenteet: médritelladn yhteistoiminta-alue, hah-
motetaan verkosto toimijoineen sekd turvataan toimintaedellytykset, kuten resurssit. Joh-
tamisella tunnistetaan ja edistetddn palvelujarjestelyjen 2) prosesseja organisaatioissa seka
niiden rajapinnoilla. Prosesseja ovat strateginen suunnittelu, yhteistyo, tiedon muodosta-
minen, seuranta ja arviointi. 3) Henkildstdjohtamisessa edistetian yhteistydmahdollisuuksia,

huolehditaan tyon- ja vastuunjaosta, osaamisesta sekd jaksamisesta. Johtajien on tirkeda



Tiivistelma

tyoskennelld toiminnan eri tasoilla moniammatillisessa ja monihallinnollisessa yhteis-
tyossd. Ohjauksen ammattilaiset osallistuvat myos johtamiseen verkostoissa jaetun johta-
misen periaatteen mukaan. 4) Johtamisen asiakaspalvelun erityiskysymykset koottiin ohjauk-
sen toimijoiden, ei asiakkaiden kisityksistd. Toimijoiden mukaan palveluita tulisi kehittaa
kaikille asiakasryhmille. Koulutuksen ja tyon ulkopuolella olevien kansalaisten ja opin-
polun nivelvaiheiden palveluiden saatavuudesta ja saavutettavuudesta pitdisi huolehtia.

Asiasanat: johtaminen, moniammatillisuus, monihallinnollisuus, monialaisuus, ohjauk-

sen palvelujirjestelmit, opinto-ohjaus, oppilaanohjaus, oppilashuolto, opiskelijahuolto,
opinpolkuy, inkluusio, verkosto
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Abstract

In this study, guidance and counselling are seen as services that are inclusive and promotes
learning and life planning. In parallel and in conjunction with other networking support
services, such as pupil and student welfare, it constitutes a set of networked services that
are multiprofessional and multiadministrative.

The research task is to examine the management and leadership of cooperation bet-
ween the guidance and counselling services available at different phases of the individual
study path. The study, which takes a qualitative and phenomenography based approach,
examines leadership and management as a multi-level phenomenon.

The research data were collected in nine focus group interviews conducted in five re-
gional development networks. From 2004 to 2007 the regional networks took part in a
Finnish National Board of Education project for the development of guidance and coun-
selling. In the interviews conceptions of managing and leading guidance and counselling
networks were collected from 61 people active in service delivery. The interviewees provide
or manage multiprofessional and multiadministrative guidance and counselling services.
The conceptions of the actors are significant in the development of management.

Conceptions of the management of guidance and counselling services crystallized into
four dimensions. Leadership and management creates the following aspects of services: 1)
structures: define the area of cooperation, map out the network with its actors and secure
operational preconditions, such as resources. Leadership and management identifies and
promotes services 2) processes in organizations and at their interfaces. The processes include
strategic planning, cooperation, the formation, monitoring and evaluation of information;
3) personnel management enhances opportunities for cooperation, attends to the division of
work and responsibility, know-how and coping. It is important that managers work at dif-

n



Abstract

ferent levels of activity in multiprofessional and multiadministrative cooperation. Guidan-
ce and counselling professionals also take part in management according to the princip-
les of shared management in networks; 4) Special questions on client service in management
were collected from the concepts provided by guidance and counselling actors, not from
those of clients. According to the actors, services should be developed for all client groups.
Attention should be paid to the accessibility and achievability of services for citizens out-

side training and work and at transitional phases on their study path.

Keywords: leadership and management, multiprofessionalism, multiadministration, mul-
tidisciplinarity, guidance and counselling service provision, study guidance and counsel-
ling, student guidance and counselling, pupil welfare, student welfare, study path, inclu-

sion, network
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Esipuhe

Elinikdisen oppimisen polku ja ammatilliset siirtymat neljille vuosikymmenelle ulottuval-
la tyourallani ovat avanneet moninaisia nikokulmia ohjaukseen ja johtamiseen. Olen tar-
vinnut ohjauksen palvelujarjestelyja asiakkaana monissa elaméni vaiheissa. Tuotin, suun-
nittelin ja johdin palveluita toisille. Nyt tutkin niitd. Kiitinkin ohjauksen alueverkostojen
toimijoita mahdollisuudesta koota heiddn kisityksensd tutkimusaineistosta tutkimus-
raportiksi.

Iloitsen oppimisesta tydurani innovatiivisissa tydyhteisoissa. Olen erityisen kiitollinen
moniammatillisesta yhteistyOstd osaavien ja avarakatseisten tyontekijoiden sekd toiveik-
kaina elamédnsa suuntaa etsivien oppilaiden kanssa Palokan koulukeskuksessa. Sielld osaa-
misen jakaminen ja verkostoty® esimerkiksi vanhempien ja muiden palvelun tuottajien
kanssa ovat olleet arkea koulun syntyajoista asti.

Keskustelu Koulutuksen tutkimuslaitoksen johtaja, professori Jouni Vilijarven kans-
sa avasi suuntaa praksiksesta tutkimukseen. Hinen nikemyksensi siitd, miten myos tut-
kimuksen takana nikyvit ihmisen silmat, yhdistyi ajattelussani siihen entiseen, palvelun
tarjoamiseen ihmisiltd ihmisille my6s tutkimuksen avulla. Kiitin Jouni Vilijarved myos
resursseista. Ne mahdollistivat tutkijan opinpolkuni.

Arvostavat kiitokseni moniammatilliselle ja monihallinnolliselle ohjaajakolmikolleni
professori Pauli Kaikkoselle, rehtori-instituutin johtaja Jukka Alavalle ja dosentti, lehto-
ri Aimo Naukkariselle toimimisesta vditosohjauksen verkostossa. Pauli Kaikkoselle olen
kiitollinen avauksista tarkastella tyotdni kulttuurisena ilmiona. Tutkimuksen metakysy-
mysten pohdintamme edistivit tutkimuksen koheesiota sekd kisitteellistd ymmarrystani.
Johtamisen opinnot Jukka Alavan ohjauksessa suuntasivat tutkimukseni johtamisen ky-
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symyksiin. Opiskelin johtamista paradoksaalisessa tilanteessa. Suomessa on hyvin tyypil-
listd, kuten kohdallani, ettd varttuneemmat rehtorit voivat paneutua johtamisopintoihin
vasta vuosikausien tyokokemuksen jilkeen. Kelpoisuudeksi tehtividn on aiemmin riitta-
nyt muutamien opintoviikkojen opinnot. Moniammatillinen yhteisty® Aimo Naukkarisen
kanssa jo Jyvdskyldn maalaiskunnan opetuksen jarjestimissuunnitelmatydssa viritti ajatte-
luani syvemmin tarkastelemaan ohjauspalveluita osallisuuden ja tasa-arvon niakokulmista.

Professori Marjatta Lairio ja lehtori, FT Sauli Puukari auttoivat viitostyon alkuvaiheessa
seminaaritydskentelyssd ideoimaan tyotdni. Esitdn heille lampimat kiitokset rohkaisusta
ja kannustavasta matkalle saattamisesta. Kentuckyn yliopiston professori Lars Bjorkia kii-
tdn konsultaatiosta, joka auttoi ratkaisemaan tutkimuksen monografisen julkaisumuodon.

Sain esitarkastajikseni tutkimusalueen asiantuntijat dosentti Seija Mahlamaki-Kultasen
ja professori Jyri Mannisen. Esitidn heille parhaat kiitokseni asiantuntevasta paneutumises-
ta tyoni arviointiin sekd ajatteluani avaavasta ja raportointia edistdavastd palautteesta. Oli
opettavaista paneutua vditOkseen asiantuntevan ja lamminhenkisen vastaviittijin Seija
Mahlamaki-Kultasen kanssa.

Kiitin Koulutuksen tutkimuslaitoksen tutkijayhteis6d saamastani tuesta. Professori
Marja-Leena Stenstrom auttoi tyon metatason kysymysten selkiinnyttimisessd. Professori
Pdivi Tynjila ei kddnnyttdnyt oveltaan, kun purin hinelle tyoskentelytuntemuksiani. Aka-
temiatutkija, dosentti Aini-Kristiina Jappinen tarjosi taitonsa prosessini kommentointiin
ja oli matkakumppanina viitostielld. Ohjauksen kehittimisen yhteistyo KT, erikoistutkija
Raimo Vuorisen kanssa jatkui ajatuksia kiteyttavina sparrauksena. Kiitin asiantuntevista
kommenteista kasikirjoitukseeni. KT, erikoistutkija Marjatta Saarnivaara auttoi avaamaan
aineiston analyysivaiheessa helposti ndakymattomiin jaavaa hiljaista, toimintaa ohjaavaa
tietoa. Hanen kysymystensd avulla hahmotin ajatteluani, toimintaani ja tulkintaani.

Kiitokset yhteistydstd Valtakunnallisen ohjausalan osaamiskeskuksen, Vokesin Kou-
lutuksen tutkimuslaitoksessa tyoskenteleville tyontekijoille sekd tuotteliaalle, monialai-
selle CHANCES-tyoryhmaille. Tyo- ja elinkeinoministerion ylitarkastaja Helena Kasuris-
ta kiitdn ohjausosion palautteesta ja amanuenssi Lea Poyliota tarkoista tekstin sisdlto- ja
muotokommenteista. Kiitin Tarja Himaldistd suomenkielisen ja Leila Jyvasjarved ruotsi-
kielisen aineiston litteroinnista sekd KTL:n kirjaston informaatikko Riitta Pitkdsta materi-
aalipalvelusta. KL Marja-Leena Koppista kiitan kdsikirjoituksen suomenkielisen kieliasun
tarkastuksesta ja FL. Glyn Hughesia englanninkielisten osioiden kdannostyosta. Kiitokset
tydn painoasuun saattamisesta julkaisupaillikko Jouni Sojakalle ja graafinen suunnitteli-
ja Martti Minkkiselle sekd tutkimusryhman sihteeri Minna Jokiselle julkaisun kuvien toi-
mittamisesta.

Kiitin kannen kuva-aiheena olevan Standardi-reliefin tydoryhmii kolmen vuosikym-
menen takaisesta yhteistyostd. Reliefi syntyi verkostossa. Sen teemat ovat johtamisenkin
peruskysymyksid: oppijoiden ja koulutuksen, asiakkaan tarpeiden ja palvelutuotannon
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suhteet, yksiloiden suhteet yhteisoissd, johtaminen sekd toimiminen yksilond vuorovai-
kutuksen ja vallan kentilla.

Kiitan sisariani Kaija Soderlundia, Pdivi Niemistd, Pirjo Ojanperdd ja Riitta Nykastd
elinaikaisesta tuesta seki mahdollisuudesta aina yhdessd pohtia elamii ja koettua. Kaik-
kein ldheisintdni, Joonas Hokkasta kiitdn kasvutilasta, viisaasta ymmarryksestd ja lasna-
olosta silloinkin, kun mina prosessin vaiheissa olin poissaoleva. Olen oppinut kanssasi
taitoa aina katsoa eteenpdin.

Iloitsen tyon tuloksista Joonaksen, hidnen lastensa, sisarieni ja heidan perheidensa seka

ystavien kanssa. Omistan vaitoskirjani vanhempieni lida ja Sulo Nykadsen muistolle.

Jyvaskylassd 23.3.2010

Seija Nykdnen

Standardi-reliefi, 1979. Leena Kantonen (os. Rahkama), Juha Koivisto ja Seija Nykdnen. Jyvaskyladn yli-
opiston taidekokoelma.
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Johdanto

Tutkimusteema nousee kysymyksistd, mitkd ovat ohjauksen tehtdvid vallitsevassa yhteis-
kunnallisessa tilanteessa ja miten ohjauspalveluita johdetaan. Koulutusjarjestelman tar-
joamat tukipalvelut eivit ole pystyneet vastaamaan kaikkien oppilaiden ja opiskelijoiden
oppimisen ja opiskelun tuen tarpeisiin yhteiskunnan ja kansalaisten elaiman muutoksissa.
Yhteiskunnan tilannetta voi luonnehtia globaaliksi, verkottuneeksi, individualismia ja ta-
loudellisia arvoja korostavaksi, epizvarmuuden sietdmistd vaativaksi ja patkatoitd suosivak-
si, nopeasti muuttuvaksi ja muutoksessa elinikdistd oppimista korostavaksi.

Osa opiskelijoista jad myos rakenteellisista syistd koulutuksen ulkopuolelle. Niiti syi-
td ovat esimerkiksi ohjausyhteistyon katkokset koulutuksen siirtymévaiheissa, fragmentoi-
tunut tiedotus koulutuksen vaihtoehdoista, oppilashuollon henkil¢stomitoituksen jaa-
minen alle suositusten, oppilashuoltohenkil¢ston huomion kohdistuminen yksittdisten
perheiden ongelmiin, jolloin kouluyhteis6jen hyvinvointiin jaa vahan mahdollisuuksia.
My6s ohjauksen saatavuuden ja riittaivyyden ongelmat voivat osaltaan olla syyna syrjayty-
miseen. (Numminen 2002; Nykdnen ym. 20073; Rimpeld, Kuusela, Rigoff, Saaristo & Wiss
2008.) Ty6historiassani on yhteis6ihin ja niiden toimintaan sitoutuvia henkildkohtaisia
muutostekijoitd, jotka ovat aktivoineet kysymyksenasetteluni kokonaisohjauspalveluiden
tarpeesta yksilon eldman eri tilanteissa, my0s aikuisena.

Suomalaisia oppilaitoksia vuosina 2007 ja 2008 kohdanneiden dramaattisten ampu-
mavilikohtausten jdlkimainingeissa (Jokelan koulusurmat 7.11.2007 -raportti 2009) nou-

si keskusteluun yhteisollisyys opetus- ja ohjaustyossa sekd koko yhteiskunnassa. Painotan
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tutkimuksessa yhteisollisyyden mahdollisuuksia. Tarkastelen yhteisollisyyden haasteita
ohjauksen sekd johtamisen vilinein. Tassa taustalla ovat yhteiskunnalliseen kehitykseen
palautuva asiakkaan palvelutarpeiden monimuotoistuminen ja havainnot, ettd kukaan
tyontekija, mikdan ammattiryhma tai organisaatio ei yksin pysty vastaamaan asiakkaiden
ohjaustarpeisiin (Nykdnen ym. 2007).

Ohjauksen ja johtamisen tutkimuksessa on havaittavissa tutkimusparadigman muu-
tosta. Julkisten palveluiden johtamisen nouseva verkostoparadigma voinee antaa vastauk-
sia organisoinnin kysymyksiin muuttuvassa yhteiskunnan tilanteessa hierarkkis-orgarisa-
torisen ja byrokraattisen hallinto- ja johtamisparadigman rinnalla. (Agranoff & McGuire
2001b.)

Ohjaus ja ohjauksen palvelujirjestelyiden johtaminen

Ohjauksesta puhutaan monessa yhteydessa. Se on esimerkiksi hallinnon kisitteend toi-
minnan ja resurssien ohjaamista. Kasvatustieteen piirissd ohjaus on opintojen, oppimi-
sen sekd eldman suunnittelun ja tyourien ohjausta. Ohjaus tarkoittaa tissa tutkimuksessa
elinikdista ohjauksen linjauksen (Euroopan unionin neuvosto 9286/04) mukaan siti, ettd
ohjauspalveluiden avulla kaikenikaiset kansalaiset voivat miaritelld valmiutensa, taitonsa
ja kiinnostuksensa missa tahansa elaman- tai opinpolkunsa vaiheessa. Opinpolulla tarkoi-
tetaan suunniteltua, tarjottua, koettua tai toteutunutta elinikdisen oppimisen, opintojen
etenemisen ja oppimiskokemusten prosessia. Opinpolusta muodostuu yksilon opiskelu-
ja tyduran jatkumo. (Elinikdinen oppiminen 2000, 17-18; Kasurinen 2004, 48; Nummi-
nen, Heino, Joronen-Vallin, Karlsson, Lerkkanen, Virtanen & Pirttiniemi 2005; Tarkiainen
& Vuorinen 1997.) Tarkastelen opinpolulla tapahtuvaa ohjausta palvelujarjestelyina. Tut-
kin ohjauksen palvelujarjestelyiti ja niiden johtamista moniammatillisena ja monihallin-
nollisena toimintana suomalaisessa kontekstissa.

Kansalaiset tarvitsevat ohjauksen palvelujarjestelyiti oppimisen, opiskelunsa ja ela-
man suunnittelun tueksi, siirtymissddn opintovaiheesta toiseen sekd tydelimddn tai ta-
kaisin opintojen pariin. Ohjaustydssa tarvitaan monia toimijoita, kuten sivistys-, tyo- ja
elinkeino-, sosiaali-, terveys- ja vapaa-ajanpalveluita tuottavia organisaatioita. (Kasurinen
2004; Nykdnen ym. 2007.) Tukipalveluiden kokonaisuuteen sisdltyvat esimerkiksi oppi-
las- ja opiskelijahuollon palvelut (ks. Nuorten syrjdytymisen ehkaisy 2007.) Ohjaus ja op-
pilashuolto eivit ole synonyymeja vaan sivuavat kisitteina ja toimintana toisiaan (Meri-
maa 2004).

Opetus- sekd tyo- ja elinkeinohallinto tuottavat toisiaan tukevia ohjauspalveluita. Oh-
jauksen palvelujarjestelyt koostuvat yhtdiltd koulujen ja oppilaitosten ohjaustyostd, toi-
saalta ty6- ja elinkeinohallinto jarjestavit ohjauspalvelut koulutuksen ulkopuolella olevil-
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le nuorille seki aikuisille. Lainsddaddntd ohjaa ammatillisen kehittymisen palveluita tyo- ja
elinkeinohallinnonkin puolella (L 1295/2002). Lakia muutettiin 2009 siten, ettd tydnha-
kijan mahdollisuuksia kehittda opiskelemalla tyollistymisvalmiuksiaan parannettiin. T4s-
sad tutkimuksessa palvelujarjestelman asemesta kiytan termid palvelujarjestelyt. Se tarkoit-
taa ohjauksen palveluiden tuottamista ohjajoustavana, asiakasldhtoisend, useiden organi-
saatioiden ja moniammatillisten toimijoiden yhteistydna. (Nykanen ym. 2007.)

Tukipalveluilla on suuria haasteita, minka vuoksi palveluita tulisi tarkastella kokonai-
suutena (Nuorten syrjaytymisen ehkaisy 2007). Haasteena on esimerkiksi Euroopan laajui-
nen nuorisotydttomyys. Nuorista eurooppalaisista keskimaarin 16 % on Euro-Indicators
news -raportin (2007) mukaan tyottomana. Hyvin menestyviltikin nuorilta vie kauan ai-
kaa 16ytda tyopaikka, saavuttaa taloudellinen ja sosiaalinen itsendisyys sekd persoonalli-
nen eheys. Eurooppalaisten nuorten, joilla on heikko koulumenestys, oppimisvaikeuksia
ja vahemmistotausta, on vield vaikeampaa 10ytda paikkansa tydelamassi. Sosiaalinen syr-
jaytyminen ja nuorisotyottomyys ovat inhimillisen piddoman tuhlausta ja kallista kansan-
talouksille.

Milld4n viranomaistaholla ei Suomessa néyttdisi olevan tasmallistad tietoa koulutuk-
sen ulkopuolella olevista ja toisaalta syrjdytymisvaarassa olevista nuorista. Syrjaytymisen
ehkiisyn vaikuttavuuteen ja taloudelliseen merkitykseen liittyvit tiedot ovat hajanaisia
(Nuorten syrjaytymisen ehkaisy 2007, 7).

Palveluiden ja kansalaisten ohjaustarpeiden kohtaannon vuoksi ohjauksen palvelujar-
jestelyt tulisi ndhda kokonaisuutena, ei paikkana vaan palveluna. Tarkastelen opetussuun-
nitelman perusteissa (Opetushallitus 2003, 2004, 2005) madriteltyja yleisen ja erityisen
tuen palveluita johtamisen nikokulmasta kokonaisuutena. Teen timdn tietoisena siitd,
ettd eri palvelut ammattiryhmien tyonjaon kannalta katsottuna edellyttivit spesifia am-
mattitaitoa ja sen huomioonottamista johtamisessa. Vastaavan rinnastuksen Mahlamaki-
Kultanen ja Hulkari (2009) tekevit raportoidessaan Noste-ohjelman ohjaus- ja tukitoimia.

Ohjauksen palveluiden jarjestimisen ldhtokohta on tissa tutkimuksessa inklusiivinen.
Se tarkoittaa, ettd palvelut tulisi jarjestdd asiantuntevasti ja yhteisollisesti asiakkaan luon-
nollisissa elinymparistoissd. Erityisen tarkedd olisi asiakkaiden osallisuuden tukeminen.
(Booth & Ainscow 2005; Naukkarinen 2003, 2005; Bradshaw 1999.) Téllainen palvelutul-
kinta edellyttdad useanlaista johtamista asiantuntijaverkostoissa. Hallin ja O'Toolen (2004,
204) mukaan julkisen sektorin toimijat ovat havainneet tarpeen toimia yhdessi voidak-
seen taata palvelujen tuottamisen. Monihallinnollisen suunnittelun, yhteistyon ja koordi-
noinnin puute ja tarve nousi esille Nurmen (2009) ammattioppilaitoksen hitaasti opin-
noissa edistyvien nuorten ohjauspalveluiden tutkimuksessa.

Kaytan kasitteitd ohjausverkosto sekda monihallinnollinen ja -ammatillinen yhteistyo kuvaa-
maan ohjauksen palvelujdrjestelyiden organisaatioiden sisdistd ja niiden rajapinnoilla tapahtu-

vaa yhteistyotd. Kielitoimiston suosituksesta olen korvannut poikkihallinnollinen-kisitteen
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monihallinnollisuus-kasiteelld, vaikka tutkimukseni haastatellut asiantuntijat kayttivat
poikkihallinnollisuutta.

Fokusoin tutkimuskysymykseni ohjauspalveluun. En tarkastele tdssd ohjauspalveluiden
organisaatioiden muita toimintoja tai palveluita. En siis tutki organisaatioiden palvelutuo-
tantoverkostoja kokonaisuutena (ks. Provan & Milward 1991). Tarkastelen tutkimuksessa
esimerkiksi sosiaalipalveluita vain sosiaalityon ja kuraattoripalvelun osalta, joissa koros-
tuvat erityisesti lasten ja nuorten oppimisen, opiskelun ja muun eldminhallinnan tuke-
minen.

Tutkin ohjauksen ilmiota jarjestelyiden tasolla ja johtamisen ndakokulmasta. Talloin
palvelujarjestelyt-termi sisdltdd suunnittelun, koordinoinnin ja eri toimijoiden yhteistyon.
Tutkimuskohteekseni muotoutuivat johtamisen kysymykset, silld yhteiskunnalliset ja ohja-
uspalveluita tuottavien organisaatioiden toimintakulttuurien muutokset ovat muuttaneet
ohjausta ja johtamista (ks. Helakorpi 2001, 7).

CHANCES-hanke ja -tutkimus

Ohjauksen katsotaan Suomessa alkaneen vuonna 1939 Helsinkiin perustetusta tyonvali-
tystoimisto ammatinvalinnanohjaajan virasta (Sinisalo 2000, 191). Ohjauksen erityinen
kehittdiminen kansallisena toimintana juontuu jo 1960-luvulle (Multiméiki 1986; Mal-
jojoki 1989; Sinisalo 2000). Edistysta on tapahtunut kaikkina ohjauksen alun jilkeisind
vuosikymmenind. Kehittiminen aktivoitui erityisesti vuosien 2003 ja 2004 opetussuun-
nitelmien perusteissa (Opetushallitus 2003, 2004), ohjauksen kansallisissa arvioinneissa
(Numminen, Jankko, Lyra-Katz, Nyholm, Siniharju & Svedlin 2002; Numminen, Yrjol3,
Lamminranta & Heikkinen 2004; Moitus, Huttu, Isohanni, Lerkkanen, Mielityinen, Talvi,
Uusi-Rauva & Vuorinen 2001; Vuorinen, Karjalainen, Myllys, Talvi, Uusi-Rauva & Holm
2005) sekd Opetushallituksen koordinoimassa perusopetuksen, toisen asteen ja aikuis-
koulutuksen oppilaan- ja opinto-ohjauksen kehittimishankkeessa, joka sijoittui vuosille
2003-2007. Hankkeen tavoitteena oli ohjauspalveluiden saatavuuden ja riittivyyden pa-
rantaminen perusopetuksessa ja toisen asteen koulutuksessa sekd pysyvan ohjauksen alu-
eellisen ja seutukunnallisen yhteistyon aikaansaaminen. (Kasurinen 2006, 13-14; Kasuri-
nen & Launikari 2007, 8.)

Opetushallitus kytki ohjauksen kehittimiseen CHANCES-tutkimus- ja kehittimishank-
keen, jonka taustalla on Tyomarkkinoihin liittyvan syrjinnan ja eriarvoisuuden torjumis-
ta koskeva EQUAL-yhteisaloiteohjelma (2000). Se hakee ratkaisumalleja heikoimmassa
tyomarkkina-asemassa olevien tyollistyvyyden parantamiseksi sekd korostaa yhteistyota
erityisesti tybnantajien ja yritysten, viranomaisten ja koulutuksen jarjestdjien sekd muiden
kohderyhmien edustajien kesken. Koko CHANCES-tutkimus- ja kehittimishankkeen taus-
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talla ovat kansainvilinen ja kansallinen ohjauksen toimintapoliittinen kehittimistyo se-
ki ohjausta koskevat kansainviliset ja kansalliset arvioinnit (Numminen ym. 2002, 2004;
Moitus ym. 2001; Vuorinen ym. 2005).

Koulutuksen tutkimuslaitos osallistui yhtena toteuttajana hankkeeseen. Tydskentelin
hankkeen tutkijana. CHANCES-osahankkeiden tutkimus- ja kehittimisalueet valittiin op-
pilaan- ja opinto-ohjauksen kehittimiseen hyviksyttyjen viidenkymmenen hankkeen jou-
kosta. (Kasurinen & Launikari 2007, 10-11.) Koulutuksen tutkimuslaitoksen CHANCES-
osahankkeen teemana oli ohjauksen alueellisen verkoston kehittiminen ja arviointi. Tut-
kimuksen tuloksena luotiin verkostomaisesti tuotettujen ohjauksen palvelujirjestelyjen
malli (VOP-malli) (Nykdnen, Karjalainen, Poyli6 & Vuorinen 2007a, 227-230).

CHANCES-tutkimusyhteistydhon haki Opetushallituksen kautta neljd verkostotydn ke-
hittimisestd kiinnostunutta ohjauksen aluehanketta (ks. liite 1). Niista yksi hanke eriytyi
kahdeksi. Hankkeet muodostavat tutkimukseni harkinnanvaraisen tutkimusjoukon. Koko-
sin tutkimusaineiston fokusryhméahaastatteluissa alueilta. Sama aineisto on myo6s vaitos-
tutkimukseni aineisto. Viitostutkimuksessa aineisto analysoitiin uudella tavalla. CHAN-
CES-hankkeella tarkoitan tissa tutkimuksessa tasta lahtien Koulutuksen tutkimuslaitoksen
osahanketta, ellen erikseen mainitse muita osahankkeita.

Koulutuksen tutkimuslaitoksen CHANCES-hankkeen tyonjako

Esittelen hanketutkimuksen tyonjaon, jolla kuvaan roolini CHANCES-tutkimuksen tyo-
ryhmadssd. Tama antaa perusteen tehdi jatkotutkimusta hankkeen pohjalta sekd kdyttaa
hankkeen aineistoa vaitostutkimuksessani. Vastasin tutkimuksen kokonaisuudesta: aineis-
ton hankinnasta, analyysista, raportoinnista ja tyon etenemisesta. Tein tutustumis- ja kon-
sultaatiokdynnit eri alueiden tutkimuskohteisiin. Kokosin tutkimuksen tekemista edelta-
neen perehtymismateriaalin, joka sisdlsi ohjausta koskevat arvioinnit, hallitus- tydévoima-
poliittiset ohjelmat, opetussuunnitelmat seka tarvittavan teoriakirjallisuuden. Valmistelin
aineiston keruun ja kokosin aineiston. Suunnittelin ja koordinoin haastatteluyhteistyon
alueiden yhdyshenkil6iden kanssa ja toteutin fokusryhmahaastattelut. Tein aineiston koo-
dauksen, analysoin ja tulkitsin tutkimusaineiston seki laadin alueraportit.

Hahmottelin yhteistyossa tutkija Merja Karjalaisen kanssa ohjauksen palvelujarjestely-
jen teoreettisen paikannuksen CHANCES-raporttiin (Nykdnen ym. 2007a). Tutkija Merja
Karjalainen osallistui myos CHANCES-hankkeen tulosten analysoinnin kommentointiin
ja raportointiin. Osallistuimme molemmat raporttiin sisiltyvin mallin laatimiseen. Tut-
kimusamanuenssi Lea Poylié osallistui hankkeen hallinnollisten tehtavien lisdksi tutki-
mustulosten sekd koko raportin sisillolliseen kommentointiin ja kieliasun tarkastukseen.
Han laati koko CHANCES-aineiston yhden rinnakkaiskoodauksen hankkeen raportointi-
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vaiheessa. Erikoistutkija Raimo Vuorinen osallistui sekd hankkeen valtakunnalliseen ettd
Koulutuksen tutkimuslaitoksen osahankkeen suunnitteluun ja toimi hankkeen asiantun-
tijana. Han teki kolmantena rinnakkaisen koodauksen aineistoon CHANCES-tutkimuksen
analyysivaiheessa, osallistui raporttiin sisidltyvdn mallin laatimiseen ja kommentoi tutki-
musraporttia.

Tutkimukseni kasvatustieteen kentassa

Tyoni on laadullinen analyysi ohjauksen palvelujirjestelyjen johtamisen kasityksista. Tut-
kimustarve on kytenyt tydurani eri vaiheissa herdnneistd kysymyksistd. Vditosprosessi lahti
madritietoisemmin liikkeelle CHANCES-tutkimuksen yhteydessd. Perehdyin siind timan
tutkimuksen aineistoon ohjauksen ulottuvuuksien ja verkoston nakokulmista. Laajennan
nyt tutkimustyoni johtamisen kysymyksiin. Ohjauksen palvelujarjestelyjen johtamista ei
aiemmin ole tutkittu Suomessa.

Tutkimukseni ldhtokohtana on ohjauksen monitahoinen yhteistyoprosessi, joka kyt-
keytyy koulutuksen muihin prosesseihin kuten oppimiseen, opetukseen, kasvuun seka
kasvatukseen ja koulutuksen jirjestimiseen. Ohjauspalvelut nivoutuvat ldheisesti opis-
kelijoiden oppimisen ja elamadnsuunnittelun edistimiseen. Ohjauspalveluiden ohuus ja
niukkuus saattavat ehkdistd opiskelijan etenemistd opinpolullaan. Esimerkiksi lukioi-
den ohjaus- ja oppilashuoltoresursseista ja tyontekijoistd ndyttdisi olevan pulaa. Télloin
opiskelijat joutuvat usein hakemaan palveluita terveydenhuollon korjaavista erityispal-
veluista.

Opiskelijoiden tuen tarpeisiin vastaamiseksi joudutaan ylittaimaan tyontekijoiden va-
lisiA moniammatillisia ja ohjausverkoston organisaatioiden monihallinnollisia rajoja. Pe-
rustana yhteistydssda on kuitenkin koko ajan oppimisen ja opiskelun sekd muun hyvin-
voinnin edistiminen. Nama seikat tekevit tutkimuksestani erityisesti kasvatustieteellisen
tutkimuksen. Kasvatustieteen rooli itse ohjauksen teorioiden kehittelyssa on Ojasen (2001,
21) mukaan keskeinen, koska ohjauksessa on kyseessd ihmisten keskindinen vuorovaiku-
tus. Ojanen nostaakin keskeisiksi ohjauksen teorioiksi kokemuksellisen ja konstruktivisti-
sen oppimisen. Kuvaan ohjauksen teoriataustaa monipuolisemmin luvussa 2, s. 30 alkaen.

Olen valinnut kasvatustieteellisen ohjauksen palvelujirjestelyiden ilmion ndkokul-
miksi palvelujarjestelyiden verkoston ja sen johtamisen. Tavoitteeni on saada nikyviin ka-
sitteitd ja toimintatapoja, joiden avulla monihallinnollisten ohjauksen palveluiden tuot-
tamista johdetaan verkostossa. Ohjauksen palvelujirjestelyiden verkoston toimijoilla on
oppimisen ja uuden tiedon tuottamisen tarpeita muuttuvassa kasvatuksen, koulutuksen,
oppimisen ja tukipalveluiden verkostossa. Verkosto ei kuitenkaan ole itsetarkoituksellinen
tutkimuskohteeni vaan se ndyttaisi tietyilta osiltaan olevan myos viline vastata yksilollisiin,

24



Johdanto

organisaatioiden ja alueiden oppimistarpeisiin. Tuotettua tietoa voisivat hyodyntda seka
asiantuntijat, johtajat ettd hallinto.

Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista, ettd tutkija on selvilld kdyttimiensd me-
netelmien tieteenfilosofisista perusolettamuksista ja taustasitoumuksista (Huusko & Pa-
loniemi 2006, 170). Jouduin pohtimaan tutkimustani yhteiskuntatieteen, sosiologian
ja filosofian rajapinnoilla. Ymmarran rajallisuuteni pohtia tutkimusaihettani syvillisesti
edelld mainittujen tieteenalojen kisitejdrjestelmien kautta, silld olen koulutukseltani ja
lahestymistavaltani kasvatustieteilija. Piddn kuitenkin tarpeellisena, ettd ohjauksen palve-
luiden ilmio6ta tulkittaisiin kasvatustieteen ja psykologian rinnalla laajasti. Ohjaus asettuu
yhteiskuntatieteen, sosiologian, futurologian ja filosofian kenttiin. (Sinisalo 2000; Vuori-
nen 2006; Nykdnen & Vuorinen 1991.) Ohjauksen palvelujdrjestelyji toteuttavat tahot ja
tyontekijat edustavat edelld mainittuja tieteenaloja. TAman vuoksi olisi loogista tarkastella
ohjauksen palveluita ja niiden johtamista monitieteiseni ja laajana elinikdisen ohjauksen
késitteen mukaisena prosessina.

Grannovetterin (1985) mukaan kayttdytymistd ja instituutioita tulee tarkastella osana
niiden kontekstia ja suhteita. Tutkijat painottavat, ettd toisiinsa vaikutussuhteissa olevi-
en (‘upottuneisuus, embeddedness’) toimintojen tarkastelu irrallisena, kuten ohjaus osa-
na koulutusta ja yhteiskunnallista toimintaa, on riittimatonta. (Grannovetter 1985, 482;
Borgatti & Foster 2003, 994.) Huangin ja Provanin (2007, 186) mukaan verkostoituneiden
terveyspalveluorganisaatioiden toiminnassa oli havaittavissa, ettd organisaatioiden osallis-
tumisella verkostotoimintaan on yleisesti positiivinen yhteys organisaation sosiaalisiin tu-

loksiin, joita ovat esimerkiksi korkea luottamus, maine ja vaikuttavuus.

Ohjauksen toimijat, palvelujarjestelyt ja niiden johtamistarpeet

Ohjauksen palvelujdrjestelyitd voidaan tarkastella kolmitasoisesti. Tasot ovat asiakkaalle na-
kyvidt palvelut, ohjauksen palvelujdrjestelyt ja ohjauksen julkinen paatoksenteko. (Nyka-
nen ym. 20073, b.) Ndma tasot antavat perusteet madaritelld ohjauksen palvelujarjestelyi-
den toimijat tassa tutkimuksessa kansallisen sekd alueellisen tason sekd organisaatioiden
paatoksentekijoiksi, johtajiksi ja viranhaltijoiksi. Keskityn tutkimuksessani tarkastelemaan
ohjauksen verkostoa sekd toimijoita alueellisella ja organisaatiotasoilla. Tutkimuksen fo-
kusryhmaihaastatteluihin osallistuneet toimijat, joista noin kolmasosa on organisaatioiden
johto- ja hallintotehtévissa tyoskentelevid, on lueteltu liitteessd 2.

Ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamistarpeet asettuvat kaikille ohjauksen tasoille.
OECD (2004, 12) Career Guidance and Public Policy -raportin mukaan johtamisella on
erityistd merkitystd palveluiden tuottajatasojen vilisten kuilujen ylittdmisessd, mutta joh-
tamisen ja koordinoinnin mekanismit ovat yleisesti heikkoja. Ohjauksen palvelujarjeste-
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lyjen verkoston johtamistarpeita voi kuvata useasta johtamisndkokulmasta. Tutkimukses-
sani johtamisen teoreettiset lahtokohdat keskittyvit julkishallinnollisten organisaatioiden
sisdisen ja organisaatioiden rajapintojen moniammatillisen ja -hallinnollisen yhteistyover-
koston johtamisen haasteisiin. Ne ovat poliittisia, toimintapoliittisia, hallinnollisia ja hen-
kilostojohtamiseen liittyvid sekd pedagogisen johtamisen haasteita. Moniammatillisella
yhteistyolla tassd tutkimuksessa tarkoitetaan ohjaukseen osallistuvien eri tydntekijaryhmi-
en yhteistyotd a) organisaation sisilld ja b) organisaatioiden rajapinnoilla. (Karila & Num-
menmaa 2005, 212-213; Nummenmaa 2004, 114-115; Numminen & Stenvall 2004, 35.)

Tarkastelen ohjauksen palvelujdrjestelyiden johtamista organisaatioiden sisdisend ja vdlise-
nd moniammatillisena ja monihallinnollisena toimintana. Palvelut sisdltavat psykososiaalisen,
opiskelun ja oppimaan oppimisen ohjauksen sekd ura- ja elamansuunnittelun. Ohjauk-
sen teoreettisen toimintakentdn muutokset avautuvat moniammatillisesta ndkokulmasta
seuraavasti:

1. Ohjauspalvelut tulisi ndhda organisaatioiden sisdisend ja alueellisena kokonaisuu-
tena, jota tulisi johtaa ja koordinoida.

2. Ohjauspalvelujen suunnittelussa ja tuottamisessa tarvitaan ennakointia. Yksilon
ohjaus- ja tukitarpeiden tulisi olla kaiken ohjauspalvelujen kehittimisen 1dhto-
kohtana (Sultana 2004, 130-131). Ohjauspalveluiden jérjestelyistd vastuullisten
oppilaitosten ja tyohallinnon tyontekijoiden on toimittava entistd tiiviimmin yh-
teistyossd muiden hallinnonalojen, kuten koulutus-, sosiaali- ja terveysalan palve-
luntuottajien kanssa. Tahdn on syyna ohjauspalvelua tarvitsevien nuorten ja aikuis-
ten taustojen seka koulutushistorioiden seka tydeldman vaatimusten muuttuminen.
(Vuorinen 2006, 25.)

3. Obhjaus tulisi ndhda palvelujarjestelying, joissa kaikenikaisilla asiakkailla on mah-
dollisuus tulla tietoiseksi omista palvelutarpeistaan ja ohjaustarpeisiin vastataan
moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistydn avulla. (Vuorinen 1998; Sul-
tana 2004, 130-131; Kasurinen 2004, 2005; Vuorinen 2006; Nykdnen ym. 2007a.)

4. Verkosto on metafora, jonka avulla kuvaan palvelujarjestelyita yhden organisaati-
on sisdlld sekd useampien organisaatioiden kehkeytyvini yhteistydna (ks. McGui-
re 2002, 600). Tama tutkimus tuottaa vilineitd ohjauksen palvelujirjestelyiden ver-
koston ja sen johtamisen kisitteiden maarittelyyn.

Tutkimusteema ja tutkijan silmalasit
Koska tutkija on itse viline kvalitatiivisessa tutkimuksessa, raportoin seuraavaksi omaa toi-

mintaani, koulutustani ja ndkokulmiani tutkimusaiheesta (ks. Tynjala 1991, 395). Olen
tyoskennellyt perusopetuksen opettajana, opinto-ohjaajana ja rehtorina sekd kuntien ja
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koulujen opetustoimen konsulttina, kunnan opetuksen suunnittelijana ja tutkijana. Tut-
kimusty6 kietoutuu tyduralla kohtaamiini ohjauksen ja johtamisen ilmi6ihin.

Hermeneuttisen ymmarryksen ldhtokohtana on, ettd ymmartava tulkitsija on sidoksis-
sa perinteessd ilmaistuun asiaan ja hdnelld on tai hdn 16ytii yhteyden traditioon. Toisaal-
ta hermeneuttisen tietoisuuden mukaan tutkija ei voi olla kyselemittd toiminnan kriittisia
perusteita ja on kuitenkin samanaikaisesti sekd samanmielisesti sidoksissa tutkittavan il-
mion traditioon (Gadamer 2004).

Tulkintoihin vaikuttaa osallisuuteni instituutioihin, joita tutkin. Bjorckin (2004) mu-
kaan instituutio ei vastaa kasitteend organisaatiota, vaikka sosiaalinen toiminta tapahtuu-
kin organisaatioissa. Instituutioita ovat esimerkiksi koulu-, sairaala-, vankila- ja armeija-
laitokset. Instituutiot muodostuvat kulttuuri-kognitiivisista, normatiivisista ja saantoihin
perustuvista elementeistd. Nama elementit, toiminta ja resurssit luovat sosiaalista vakautta
ja pysyvyytta instituutioihin.

Tyoskennellessiani opinto-ohjaajana ja rehtorina koulutusinstituutiossa ja suunnitteli-
jana opetushallinnossa olen omaksunut, mutta ollut my6s luomassa, koulutusinstituuti-
on symbolista systeemid, kuten sdant6jd, arvoja, odotuksia, tyypittelyja ja skeemoja. Olen
osallistunut ja johtajana vaikuttanut instituution suhdejarjestelmiin, kuten hallintojarjes-
telmadn, rutiineihin, esim. protokollaan, rooleihin ja tyonjakoon seka ollut kuuliainen
ndille jarjestelyille. Lisdksi olen osallistunut niiden kehittimiseen. Olen omaksunut ins-
tituution uskomusjarjestelmia ja kisitteita (Scott 2001; Bjorck 2004). Olen ollut sidottu
instituution rakenteeseen, resursseihin, sidnt6ihin ja normeihin sekd niihin tulkintoihin
kehityksen suunnasta, joita kouluyhteiso oli valmis tekemdin ja tukemaan, vaikka olen
pyrkinyt muuttamaan institutionaalista jarjestystd (ks. North 1991).

Perinne antaa hermeneuttisen kisityksen mukaan tutkijalle aseman tuttuuden ja vie-
rauden vilitilassa (Gadamer 2004). Vaikka tekemini siirtymit koulutuksen parissa teh-
tdvastd toiseen ovat antaneet perspektiivid ja ajallista etdisyyttd, koulutukseni ja tyokoke-
mubkseni tietd olen sidoksissa ohjauksen palvelujirjestelyiden, koulunjohtamisen ja suo-
malaisen koulutusjirjestelmén instituutioon ja traditioon. Se tuo tutkimukseni kulkuun
koko ajan tendenssin tulkita aineistoani koulun ja oppilaitoksen piirissd toimivien nako-
kulmasta. Tarkastelen aineistoani myos muiden organisaatioiden toimijoiden nakokul-
mista. Olen tarkkaillut titd asiaa toiminnassani tutkimuksen edetessd. Historiani vaikuttaa
mahdollisuuteeni yrittada kriittisesti ymmartad ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamisen
ilmiotd tuttuuden ja vierauden vilitilassa (Gadamer 2004, 37).

Tutkimustyon kautta ja jo ennen sitd olen osallistunut samoihin elimankaytantoihin
kuin tutkittavat, joten olen subjektiivisesti eldnyt samaa todellisuutta heiddn kanssaan.
Tuntemani todellisuus vaikuttaa tutkijana tekemiini valintoihin ja tulkintoihini ilmi6n
todellisuudesta. (Varto 2005, 17; Hakala 2001, 18.) Moniammatillisen ja monihallinnol-
lisen ohjausyhteistyon mahdollisuuden ja onnistumisen koin 1980-luvulla. Jarjestimme
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tydparinani toimineen ammatinvalintapsykologin kanssa seitsemisluokkalaisten ty6hon-
tutustumiskokeilun. Sen anti oli oppilaiden ja vanhempien osallisuuden tukeminen seki
tydparin moniammatillisen tiedon, resurssien ja osaamisen yhdistiminen.

Rehtorin ty6ssa koin ohjaajan ja rehtorin téiden roolipaineen, kun opetusvelvollisuute-
ni muodostui ohjaustydstd. Samanaikaisesti, kun ohjasin nuoria, olin vastuullinen viran-
haltija organisaation ohjauksen palvelujirjestelyjen kysymyksenasettelussa ja jarjestelyjen
johtamisessa. Tama saattoi olla oppilaitteni kannalta hyvin ristiriitaista. Ainakin perusope-
tuksessa tdllainen johtajan roolin moninaisuus on hyvin yleista.

Tyoskentelin 1990-luvulla oppilaitosten ja kuntien koulutoimen kehittimiskonsulttina
ja 2000-luvulla useita vuosia opetustoimen suunnittelijana isossa kunnassa. Pohdin oh-
jausta osana opetussuunnitelmaa ja hallinnon sekd eri organisaatioiden vilisend yhteis-
tyond. Opin katselemaan oppilaan opinpolkua jatkumona ja palvelujirjestelyja kokonai-
suutena, en vain yhden opintovaiheen perspektiivista. Oppilashuollon ja erityisopetuksen
kasvava tarve koulussa johdatti ajattelemaan my6s ohjauspalveluiden koordinointia ko-
konaisuutena. Tutkijaksi siirtyminen tarjosi etdisyyttd ohjauksen kdytinnén toimintaan
ja ndkokulmamuutosta ohjauksen ja johtamisen ilmididen yleisempddn ymmartimiseen
(ks. Gadamer 2004).

Tutkimustehtiva ja tutkimuskysymykset

Ohjaus palvelee yksiloitd, heiddan elimainsd, opiskelua ja koulutusta koskevassa paatok-
senteossa. Ohjauksella nihddidn olevan merkitystd myos koulutuksen kehittimisessa ja
tyovoiman uudistamisessa. Kokonaisuudessaan ohjauksen palvelujirjestelyt palvelevat
yksilod, yhteisoja sekd koulutuksen alueellista ja kansallista jarjestimistd sekd tyoelamaa.
Ohjauksen palvelujarjestelyiden kontekstissa ohjausta tarkastellaan tdssa tyossd moniam-
matillisena ja monihallinnollisen toimintana. Palvelutuotantoa suunnitellaan ja johde-
taan organisaatioiden sisilla ja niiden vilisessa yhteistyOssa.

Tutkin opiskelijan opinpolullaan tarvitsemien verkostoituneiden ohjauksen palvelujirjestelyi-
den johtamista. Ohjauksen palvelujirjestelyiden johtamistutkimus on merkityksellista (Ny-
kdnen ym. 2007a) sen vuoksi, ettd ohjausta on syyta tarkastella elimellisend osana organi-
saatioiden muuta toimintaa ja osana organisaatioiden muodostamaa verkostoa (ks. Bor-
gatti ja Foster 2003). Organisaatioiden muodostamalle laajemmilla verkostoille on tun-
nusomaista sellainen ongelmanratkaisu, johon yksittdinen toimija tai organisaation osa
tai organisaatio ei yksin pysty (McGuire 2006, 678.) Kokosin tutkimusaineiston moniam-
matillisten ja monihallinnollisten ohjauksen toimijoiden parista. Tavoitteeni oli etsid vas-
tauksia ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamisen kysymyksiin sekd ohjausverkostossa
toimivilta johtajilta ettd muilta verkoston toimijoilta. Haastatteluaineiston tuottamiseen
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ei osallistunut palvelujarjestelyiden asiakkaita. Se, mitd tutkimuksen tuloksissa ja johto-
paatoksissa kerrotaan asiakkaista ja heidan palvelutarpeistaan, on palvelujarjestelyiden
toimijoiden tuottamaa.

Perehdyin ohjauksen palvelujarjestelyiden teoretisointeihin ja johtamistutkimukseen.
Taman lisdaksi CHANCES-tutkimus kiteytti ohjauksen palvelujirjestelyjen johtamisen tut-
kimuskysymykset. Ne kohdentuvat ohjauksen palvelujarjestelyjen toimijoiden kisityksiin
siitd,

e millaisia ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon johtamis-

tarpeet ja -tavoitteet ovat organisaatioissa

e millaista moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyén johtaminen on orga-

nisaation sisdisend toimintana

e millaisia ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon johtamis-

tarpeista ja -tavoitteista organisaatioiden rajapinnoilla ja

e millaista ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon johtaminen

on toimintana organisaatioiden rajapinnoilla.
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2

Ohjauksen palvelujarjestelyt ilmiona

Tassd luvussa ldhestyn ohjausta palvelujarjestelyind ja ohjauksen tietoa ulottuvuuksittain.
Kuvaan ohjausta osana koulutusjirjestelmad, lainsddadantod ja opetussuunnitelmien pe-
rusteita. Asemoin ohjauksen alueelliseksi monihallinnolliseksi toiminnaksi ja hahmotan

ohjauksen tiedonmuodostusta moniammatillisesta nakokulmasta.

2.1 Ohjauksen kasite ja ulottuvuudet
Ohjauksen Kkisite

Englanninkielisessa kirjallisuudessa on erilaisia termeja ohjaukselle. Kulloinkin kaytetta-
valla termilld halutaan joko viitata toimintaymparistoon, jossa ohjausta toteutetaan, tai
tuoda esille teoreettinen vivahde-ero (Vuorinen 1996, 17). Ohjauksen yhteydessa kiytet-
tdvid englanninkielisia termeja ovat guidance, counselling, advising, tutoring, mentoring, faci-
litating, coaching, supervising ja information giving (Vuorinen 1996; Lairio & Puukari 1999;
Mantsédla 2004; Virtala 2005; Vuorinen 2006). Suomessa ohjausta kdytetddn esimerkik-
si hallinnon toimintapoliittisena termind, oppilaan ja opinto-ohjauksen kisitteend sekd
merkityksessa ammatinvalinnan ohjaus.

Kattavan ohjauksen kisitteen maarittelyn on todettu olevan haasteellista sen kerroksel-
lisuuden, monitasoisuuden ja -merkityksellisyyden vuoksi (Vuorinen 1996, 17; Lehtinen
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& Jokinen 1996, 26-31; Lairio & Puukari 1999, 2001, 9; Lerkkanen 2002, 46-49; Virtala
2005, 8; Leskeld 2005; Vuorinen 2006). Ohjauskisitteen mairittelyyn vaikuttavat ohjaus-
teoreettinen ndakokulma (Lerkkanen 2002, 46), historialliset muutokset (Lairio 1992) ja
kisitteen viitekehys (Vuorinen 1996, 16).

Peavy (1998) ja Spangar (2000) madrittelivit ohjauksen prosessiksi, joka perustuu oh-
jaajan ja asiakkaan vuorovaikutukseen, keskindiseen kunnioitukseen ja luottamukseen se-
ki yhteiseen tulkintaan prosessista. Savickas (1993) pitdd ohjausta todellisuuden kehitta-
misend ja rakentamisena eli konstruoimisena pikemminkin kuin todellisuuden 16ytami-
send. Ohjauksen ilmiossa on ollut lahtokohtana yksilon tarvitsemat ohjauspalvelut seka
ohjattavan ja ohjaajan vuorovaikutussuhde.

Elinikiistd ohjausta koskeva paitoslauselman (Euroopan unionin neuvosto 9286/04)
mukaan ohjauspalveluiden avulla kaikenikaiset kansalaiset voivat maaritelld valmiutensa,
taitonsa ja kiinnostuksensa missa tahansa elimin- tai opinpolkunsa vaiheessa. Opinpo-
lulla tarkoitetaan suunniteltua, tarjottua, koettua ja toteutunutta elinikdisen oppimisen,
opintojen etenemisen ja oppimiskokemusten prosessia. Opinpolku muodostuu yksilon
opiskelu- ja tyduran jatkumoksi.

Ohjausta yksilon uran kautta tarkastelee Onnismaa (2003). Hinen mukaansa uraa voi-
daan pitdd yksilon elamankerran ja yhteiskunnallisten rakenteiden leikkauspisteend. Tar-
kastelen tdssa tutkimuksessa tdtd leikkauspistettd ohjauksen palveluntarjoajien yhteistoi-
minnan ja johtamisen nikokulmista.

Ohjaus- ja neuvontatyon ydin- ja erityisosaaminen on asiakkaan tilanteen maarittelya
ja arviointia, opintojen ohjaamista, ammatinvalinnan ja urasuunnittelun ohjaamista, hen-
kilokohtaista ohjausta ja neuvontaa, tiedon hallintaa ja vilitystd, konsultointia ja ohjaus-
palveluiden koordinointia. Se sisiltda eri hallinnonalojen vilisen opiskelijoille suunnat-
tujen ohjausta tukevien ja jatko-ohjauspalveluita tuottavien moniammatillisten verkosto-
jen organisoinnin ja yllapidon. Ohjauksen ydin- ja erikoisosaamista on lisdksi tutkimus ja
arviointi, palveluiden ja toimenpideohjelmien hallinnointi, alueellinen yhteistoiminta ja
tyomarkkinoille siirtymisen ja sijoittumisen ohjaus. (International competencies for edu-
cational and vocational guidance providers 2003; Repetto 2008.)

Yksilon hyvinvointiin keskittyvan ohjaussuhteen ja oppilaitoksissa toteutettavan op-
pilaitoskeskeisyyden ympdrilld maailma on monimutkaistunut. Timén vuoksi ohjauksen
paradigma laajenee unohtamatta edelld mainittuja perussidoksiaan. (Sinisalo 2000; Vuo-
rinen 2006.) Ohjaus on joustavana palveluna sopeutunut vastaamaan muuttuvan yhteis-
kunnan ja yksiloiden tarpeisiin (Akos 2004, 192). Ohjauksen palvelujarjestelyt kosketta-
vat muun muassa oppimista, koulukasvatusta, koulutusjarjestelmas, tydelamaa ja ihmisen
elamédntavan kysymyksid (Vuorinen 2006, 30).
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Ohjauksen palvelujirjestelyiden ulottuvuudet

Kuvaan seuraavassa ohjauksen ulottuvuudet taulukossa 1 olevan ohjauksen palvelujar-
jestelyiden matriisin avulla. Tassd on takana Tarkiaisen ja Vuorisen (1997) tiedottamisen,
neuvonnan ja ohjauksen suunnittelumalli. Se perustuu 1990-luvulla suoritettuun suoma-
laisen koulutusjarjestelman ja ohjauksen kehitysvaiheen analyysiin. Malli on laadittu ke-
hittavaan tyontutkimukseen pohjautuvassa (Engestrom 1987, 1995) kehittamiskokeilus-
sa ja tulosten teoretisoinnissa. Mallin taustalla ovat toteutetut monisykliset toimintatutki-
mukselliset (ks. Kemmis & McTaggart 1988) ohjauksen tdydennyskoulutusohjelmat ja ke-
hittdmisprojektit (Tarkiainen & Vuorinen 1997; Vuorinen 1998; Hakulinen & Kasurinen
2002, 6-12). Mallin teoreettinen tausta rakentuu organisaatioiden oppimisen (Argyris &
Schon 1987; Argyris 1999), reflektiivisen toiminnan kehittimisen (Schén 1983, 1987),
kehittavan tyontutkimuksen (Engestrom 1987, 1995) ja strategisen ajattelun (Minzberg
1991) teemoista. Hakulinen ja Kasurinen (2002) saattoivat mallinnuksen matriisimuotoon
ammattikorkeakoulun ohjauksen kehittimistyossaan. Mallinnusten perusteella ohjaus on
ohjaajan ja ohjattavan vilinen vuorovaikutusprosessi, joka on ndhtivissd myos palvelu-
jarjestelyind. Sen toteuttajina ovat opiskelijoiden ja ohjaajien rinnalla oppilaitoksen ko-
ko henkilosto, koulutuksen jarjestdjan ja ohjauksen palvelujarjestelyiden kontekstissa oh-
jauksen muut toteuttajatahot. Mallia on kehitetty useissa kansallisissa tutkimus- ja kehit-
tdmishankkeissa. (Tarkiainen & Vuorinen 1997; Vuorinen 1998; Hakulinen & Kasurinen
2002, 6-12; Kasurinen & Vuorinen 2003; Vuorinen, Karjalainen, Myllys, Talvi, Uusi-Rauva
& Holm 2005, 52-59; Nykdnen ym. 2007a.) Rinnakkaisia havaintoja opinpolusta on teh-
nyt Englannissa Reisenberger (1994).

Taulukon 1 ohjauksen toimintapoliittinen ulottuvuus luo ohjauksen palvelujarjeste-
lyiden strategisen rungon. Kontekstuaalinen ulottuvuus, jota voisi kutsua myos ohjauksen
alueelliseksi ulottuvuudeksi, kokoaa alueella ohjauksen palvelujirjestelyiden keskeisten
toimijatahojen strategiat, verkostotoiminnan ja palvelut. Organisaatioulottuvuus kuvaa or-
ganisaation sisdistd ohjauksen palveluiden suunnittelua, koordinointia ja toteutusta. Tyon-
ja vastuunjakoulottuvuudet sisdltyvit kaikkiin kolmeen edelld mainittuun ulottuvuuteen.
Ulottuvuuksittain on keskeistd kysyd, keiden vastuulla jokin toiminta on, mitd tehddan ja
milloin asioita tehddan. Sisdllllisen ulottuvuuden avulla kuvataan ohjaustoiminnan teh-
tavid ja kohteita. Menetelmalliselld ulottuvuudella kuvataan ohjauksen menetelmia ja va-
lineitd. Aikaulottuvuus kisittda opiskelijan polun eri vaiheina ja jatkumona, joka muodos-
tuu yksilon opiskelu- ja tydurasta. (Vuorinen 1998; Hakulinen & Kasurinen 2002; Kasuri-
nen & Vuorinen 2003; Kasurinen 2004, 46.)

Tarkastelen ohjauksen matriisia rinnan Laitilan (1999) kuvaaman koulutusjirjestel-
main hallinnon ideaalimallien kanssa. Ne hidn johtaa koulutusjarjestelman primaari- ja se-
kundaariasiakkuuksien mukaan. Primaariasiakkaita jarjestelméssa ovat palveluita tarvitse-
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Taulukko 1. Ohjauksen palvelujérjestelyjen ulottuvuuksien matriisi

Organisaatio-
ulottuvuus

Ohjauksen toteuttaminen eri organisaatioiden palveluna,
ohjauspalveluiden tuottamisen johtaminen

Tyonjaollinen

Ohjauksen osa-alueiden: psyko-sosiaalinen tuki, ura- ja

Ohjauksen Ulottuvuuden luonnehdinta

ulottuvuudet

Toimintapoliittinen | Ohjauksen yhteiskunnallinen kytkenta: kansallinen, alueellinen | Ohjauksen
ulottuvuus ja organisaatioiden ohjauksen paatoksenteko vastuun-
Kontekstuaalinen Ohjauksen suunnittelu, koordinointi ja toteuttaminen jak?
ulottuvuus alueellisena palveluna opinpolun eri vaiheissa ohjauksen

kontekstissa

ulottuvuus elamansuunnittelun ohjaus sekd oppimisen ja opiskelun ohjaus
ja niiden tyonjako

Sisallollinen Asiakkaan tarvitseman ohjauksen sisdllot

ulottuvuus

Menetelmallinen
ulottuvuus

Asiakkaan tarvitseman ohjauksen menetelmat

Opiskelijan opinpolku siirtymavaiheineen

Aikaulottuvuus Ohjaus Ohjaus Ohjaus Opintojen Siirtyminen
ennen opintojen opintojen | paatto- tydmarkkinoille
opintoja alussa edetessa vaiheessa

vat kansalaiset. Sekundaariasiakkaita ovat poliittis-hallinnollinen jarjestelm3, ty6eliman
ja yritysten edustajat sekd koulutusjarjestelmassa tydskentelevat ammattilaiset.

Ohjauksen toimintapoliittisen ja kontekstuaalisen ulottuvuuden voi rinnastaa poliittis-
hallinnolliseen ideaalityyppiin (Laitila 1999), jossa on keskeistd, ettd poliittis-hallinnolli-
sella vallalla on oikeus tulkita yhteiskunnan kokonaisetua kollektiivisten arvojen pohjalta.
Tam3 saattaa ndkya esimerkiksi ohjaukseen kaytettdvien resurssien méairassia. Organisaa-
tioulottuvuuden voi rinnastaa professioita korostavaan ideaalimalliin. Siind korostetaan
ammattilaisten asemaa ja oikeutta tulkita myos asiakkaiden etua asiakkaiden itsensa ase-
mesta. Tdma ndyttaytyy ohjauksen palvelujirjestelyiden suunnittelussa ja koordinoinnis-
sa siten, ettd toistaiseksi harvoin asiakkaat osallistuvat palvelujarjestelyiden suunnitteluun.

Primaariasiakkaiden palvelutarpeita korostavan ideaalimallin mukaan kansalaisten ja
koulutusjarjestelmdn asiakkaiden osallistumisoikeudet ja valinnanmahdollisuudet lisda-
vit heiddn mahdollisuuksiaan vaikuttaa saamiinsa palveluihin (ks. Plant 2006). Ty6nanta-
jien ja yritysten asemaa korostavassa ideaalimallissa on keskeistd, ettd tydnantajilla ja yri-
tyksilld on oikeus asettaa koulutusjarjestelman legitimiteetin ehdoksi sellaisen tydévoiman
saatavuus, jolla on alati muuttuvaa tyota vastaavat kvalifikaatiot (Laitila 1999). Ohjauksen
palvelujdrjestelyiden toteuttamisessa on otettava huomioon kaikki ndma ideaalimallein
kuvatut toisistaan poikkeavat intressitahot ja tarkasteltava palvelujirjestelyitd todellisuu-
dessa ndiden vdlimaastossa.
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Verkostomaisesti tuotettujen ohjauksen palvelujirjestelyiden malli

CHANCES-hankkeessa tuotettiin ohjauksen ulottuvuuksien pohjalta verkostomaisesti tuo-
tettujen ohjauksen palvelujirjestelyjen malli (VOP-Malli) (Nykdnen ym. 2007a). Mallissa
ohjauksen ulottuvuudet laajennettiin ohjauksen toiminnan tasoiksi. Kuviossa 1 sisdlto-,
menetelma- ja tyonjakoulottuvuus muodostavat asiakkaalle ndikyvit ohjauspalvelut. Ohjaus-
jdrjestelyilli tarkoitetaan moniammatillista suunnittelua, koordinointia ja yhteistyots, jota
tehddan ohjauspalveluita tuottavissa organisaatioissa ja niiden vilisessd verkostoyhteis-
tydssd. Ohjauksen julkinen pddtoksenteko kehkeytyy toimintapoliittisen, kontekstuaalisen
ja organisaatioulottuvuuden vuorovaikutuksessa. Paatoksenteko on toimintalinjauksien
ja toimintaedellytysten luomista ja arvioimista. Julkinen paitdksenteko on kansallista,
alueellista ja organisaatioittaista.

Kuvion 1 vasemmassa sarakkeessa on kuvattu ohjauksen toimintatasot. Toiminnan ta-

soilla tyoskentelee erilaisia toimijoita. He osallistuvat alueellisten ohjauspalveluiden tuot-

Ohjauksen strategiset toimintaprosessit
1 1 1
Ohjauksen | Visiot, | Viestinta | Toiminta
toiminnan Ohjauksen Analyysi | strategiat, | jasitoutu- | ja jatkuva
taso ulottuvuudet ja arviointi : tavoitteet : minen : oppiminen
T T T
o Toimintapoliittinen | Bottom : : :
Ohjausta ulottuvuus up | | |
koskeva | __________ N R R R o
5 | Julkinen Kontekstuaalinen A : Uldistava toimirta
© aatoksentek third loop learni
L | paatoksenteko | ottuvuus : ( ! P 119)
=3 I S F—--1-+-—-———- d4——————— [———————
3 . . I I I
@ Organisaatio- | | |
5 I ulottuvuus [ b R —
> | | |
@ | Ohjaus- [~ "7 T _______TT “““ T T T T T T [
- | | |
Jarjestelyt Vastuu-ulottuvuus : : J(Ibustava toiminta
I (douple loop learr]ing)
o e
Tyénjaollinen | : | |
= ulottuvuus : | l‘““_: ______ JI _______
E ___________ ‘_‘__‘_TJI"I‘____'I _______ [
g Sisallsllinen AN | |
© | ulottuvuus | : I | |
E» Asiakkaalle [|—-——-————-—-—-——— ——————-—Jl-r:————l—ail——————hl—'l— ——————
‘@ | nakyva Menetelmaéllinen - | taiilritrﬁft: ?cc))i nﬁnttz
o | ohjaus ulottuvuus : i (first loop learning)
E ——————————— == ————+:—:——————t ——————— |———————
< Aikaulottuvuus Top : I : :
) — opinpolku down P | |
< P | !

Kuvio 1. Verkostomaisesti tuotettujen ohjauksen palvelujérjestelyjen malli (Nykdnen ym. 2007)
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tamiseen, kuten hallintohenkil6t, johtajat ja toimijat omilla toiminnan tasoillaan. Toimin-
nan tasojen vieressa oikealla ovat ohjauksen ulottuvuudet. (Hakulinen & Kasurinen 2002;
Kasurinen & Vuorinen 2003; Nykdnen ym. 2007a.) Niihin sisdltyvdt erilaiset ohjauksen
palvelujarjestelyiden tuottamisen kontekstit.

Malliin sisdltyvdn strategisen oppimisen kehdn avulla voidaan arvioida ja kehittdd oh-
jauksen palvelujarjestelyjd. Prosessit eli toiminnat, joiden avulla ohjausta arvioidaan ja ke-
hitetddn, ovat arviointi ja analyysi, visiointi, viestintd sekd toiminta ja jatkuva oppiminen.
(Alava 1999a; Nykdnen ym. 20073, 220.) Ohjauksen prosessien arvioinnin ja kehittimisen
vuorotteluun kuuluu idea kehittimisen kehistd (learning loops) (ks. Senge 1990). Jos palve-
luprosessin arvioinnin jalkeen muutetaan vain toimintaa puuttumatta sen taustalla olevaan
suunnitteluun ja paatdksentekoon, on kysymyksessa palautteen pohjalta tarkennettu toiminta
(first loop learning). Joustava toiminta on sitd, ettd arviointitulosten pohjalta toiminnan ke-
hittdmisen lisdksi pureudutaan myos palvelujdrjestelyjen suunnittelun arviointiin (douple
loop). (Argyris 1999, 68.) Bjorkin (2006¢) mukaan joustava toiminnan arviointi paljastaa
varsinaiset ongelmien syyt, joita voivat olla esimerkiksi puutteellinen suunnittelu, toimi-
mattomat rakenteet ja puuttuvat toimintaedellytykset. Uudistava toiminnan arviointi johtaa
tarkastelemaan palvelujirjestelyjen taustalla olevien periaatteiden, arvojen ja kisitysten toi-
mivuutta. TAm3 tarkoittaa ohjauksen palvelujarjestelyjen toimintapoliittisten linjausten ar-
viointia. Vasta taman jilkeen tulisi edetd ohjauspalvelujen suunnitteluun ja toteuttamiseen
uudesta ldhtokohdasta (third loop learning). (Argyris & Schon 1978; Argyris 1999; Senge
1990; Ekola 1997; Nikkanen 2001; Swieringa & Wierdsma 1992, 41-42; Nykdnen ym. 2007a.)

Malliin on luotu laatukisikirjan luonteinen arvioinnin ja strategisen kehittimisen viline.
Sen jokaiseen tasoon on laadittu arviointityokalu strategisen oppimisen kehdn vaiheiden
mukaan (Nykdnen ym. 2007a). Kysymyspatteriston laadintaprosessi nosti esiin johtamisen
ja ohjauksen palvelujarjestelyjen vilisen kytkennan. Tdmad osaltaan tdsmensi vditostutkimuksen

tutkimustehtdvdd ja tutkimuskysymyksid, jotka esitin tarkemmin luvussa 3.4, s. 98-99.

2.2 Ohjauksen tieto ulottuvuuksittain

Jaottelen seuraavassa ohjauksen tietoa ja tutkimusta ohjauksen ulottuvuuksien mukaan.

Sisallollinen ja menetelmillinen ulottuvuus

Ohjauksen tutkimus on keskittynyt paljolti asiakkaan kohtaamisen kannalta merkitta-
vaan ohjauksen menetelmailliseen ja sisillolliseen ulottuvuuteen. Ohjaus voidaan nahda
asiakasldhtoisend auttamissuhteena ja tavoitteellisena prosessina, jossa kdytetddn erilai-
sia ohjauksen menetelmia. Ohjauksen teoreettiset padsuuntaukset ovat psykoanalyytti-
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nen, behavioristinen, kognitiivinen ja humanistinen (Peavy 1999, 18). Lairio, Puukari ja
Nissila (2001, 46-47) erottavat ohjauksen ldhestymistapoina psykodynaamisen, eksis-
tentiaalis-humanistisen, konstruktivistisen ja monikulttuurisen ldhestymistavan. Ohjaus-
ta voidaan tutkia asiakkaan kokemuksena saamistaan palveluista ja mahdollisuuksistaan
osallistua ohjausprosessiin valintoihin kykenevana ja halukkaana postmodernina subjek-
tina. 1990-luvulla ohjausta alettiin kuvata vuorovaikutussuhteena ja erilaisissa ihmissuh-
deammateissa kaytettavini tydmenetelméani ja neuvotteluna (Peavy 1997; Vihamottonen
1998).

Ohjauksen tutkimuksen piirissd haetaan selkeyttd ohjauksen tulkinnalle asiakkaan
omana kokemuksena, toimintaympariston tai ohjauksen kasitteellisen viitekehyksen poh-
jalta (Vuorinen 1998; Lerkkanen 2002). Ohjaus on titen monikerroksinen prosessi. Oh-
jaustutkimukset ovat kohdentuneet yksilon uravalintaan ja urakehitykseen (Lerkkanen
2002; Vuorinen 2006), ohjausprosessiin asiakaspinnoilla (Juutilainen 2003; Pekkari 2006)
sekd ohjaustydhon, ohjausammatteihin ja ohjausinstituutioihin (Onnismaa 2003). Lerk-
kanen (2002, 47-48) madrittelee ohjauksen toiminnan kohteeksi prosessin, jossa opiske-
lija oppii arvioimaan ja kehittimaan vahvuuksiaan suhteessa toimintaymparistonsd mah-
dollisuuksiin. Vuorinen (2006, 24-60) jasentdd uraohjausta elinikdisen ohjauksen niko-
kulmasta ja laajentaa ohjauskeskustelua tutkimalla ohjaajien tieto- ja viestintdteknologian
sekd internetin kayttotaitoja.

Postmodernistisen ldhestymistavan mukaan ohjaus perustuu ei-deterministiseen kasi-
tykseen maailmasta. Siind ihmiset jasentdvit kasitystddn todellisuudesta osallistumalla so-
siaalisissa suhteissa erilaisiin diskursseihin eli puhetapoihin. Campbell ja Ungar (2004)
kutsuvat tata todellisuuskasitystd ja kokemista suhteiden kautta konstruktionistiseksi ta-
vaksi nahda todellisuus. Tima toisten kautta ndikeminen toteutuu sosiokonstruktionistisen
ohjausteorian mukaan ohjauksessakin. Ohjaus on yksilon ohjaustarpeista ldhteva vuoro-
vaikutteinen prosessi asiakkaan ja ohjaajan valilla. Ohjausprosessissa on jatkuvasti muka-
na todellisuuskasitys epavarmuuksineen ja muutoksineen. Ohjauksen todellisuuskasityk-
seen kuuluu myo0s se, ettd ohjausprosessissa nostetaan esiin niita taitoja, joiden avulla yk-
silot sopeutuvat muutoksiin tai tuottavat aktiivisesti muutosta ja kehitystd omassa eldmas-
sddn ja tydeldamadssa. (Savickas 1997, 254.) Ohjauksen vuorovaikutuksessa on parhaim-
millaan kysymys samasta kuin sosiaalisessa tuessa yleensa: mahdollisuudesta 16ytdd uusia
merkityksid ja tapoja ndhdd (Mikkola 2006). Sinisalon (2000, 194-199) mukaan ohjausta
ja neuvontaa on Suomessa 1970-luvulta ldhtien tutkittu sosiaalipoliittisena, psykologisena,
sosiaalipsykologisena, tyopsykologisena ja kasvatustieteellisena ilmiona.
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Tyonjaollinen ulottuvuus

Yksilon kehityksellisten, paatdoksenteon ja henkilokohtaisista tarpeista ldhtevien ohjauk-
sellisten prosessien rinnalla ohjaus tulisi ndhdda Onnismaan (2000) kuvaamana raja-asian-
tuntijuutena, jonka avulla tuotetaan ohjauksen palvelujdrjestelyt. Tama palveluiden hah-
mottaminen kokonaisuutena haastaa ohjauksen palvelutuottajia yhteistyohon. Palvelu-
jarjestelyiden kehittamiselld voidaan taata asiakkaiden saaman ohjauksen saatavuus, riit-
tavyys ja laatu sekd ratkaista koulutusjirjestelmian ja tydelaméan kehittimisen yhteiskun-
nallisia tehtdvia. Sinisalon (2000, 201) mukaan avoimien oppimis- ja ohjausymparistdjen
ympdrilla kdyty teoreettinen keskustelu nostaa esiin moniammatillisen ohjaustoiminnan
teoreettisen ja empiirisen tutkimustarpeen. Siind ohjausalan asiantuntijuutta voidaan ku-
vata Onnismaan (2000, 303) mukaan raja-asiantuntijuudeksi tydhon liittyvien monien
kontaktipintojen vuoksi.

Ohjauksen konstruktivistiseen teoriaan perustuvan kasityksen mukaan ohjaus on asia-
kasldhtoistd, holistista ja kontekstuaalista toimintaa (Watson & McMahon 2006, 161). Pat-
tonin ja McMahonin (2006) kehittima systeemiteoreettinen kehikko on ohjauksen teo-
reettinen ldhestymistapa, joka ottaa kokonaisuudessa huomioon yksilon ja hdanen elaméan-
piirinsd kontekstin. He eivit kuitenkaan ulota systeemiajatteluaan ohjauksen palveluiden
tuottamisen moniammatilliselle, monihallinnolliselle eivitki toimintapoliittiselle tasolle.
Heid4n systeemiteoreettinen kehikkonsa pitaa sisalladn seuraavat teoreettiset lahtokohdat:

1. Lentin, Brownin ja Hackettin (2002) sosio-kognitiivinen urateoria, jonka avulla voi

tuottaa urakdyttaytymisen integratiivisen kuvauksen

2. Superin (1992) ja Savickas'n (2002) sosiaalisen konstruktionismin pohjalle raken-

nettu urakonstruktioteoria

3. Chenin (2003) systeeminen ldhestymistapa, joka sisdltid pyrkimyksen yhdistaa ob-

jektivistis-positivistinen ja konstruktivistinen urateoria seka

4. Blusteinen (2001) integratiivinen ja inklusiivinen tydpsykologia, jossa tyo yksilon

elamaissi edustaa yhtad elaméinavaruutta (lifespace).

Systeemiteoreettinen kehikko on johdettu urakehitykseen vaikuttavista systeemisarjoista,
kuten yksilon systeemistd (muun muassa idstd, sukupuolesta, kyvyistd, kiinnostuksista),
ohjattavan sosiaalisesta systeemistd (perheestd, lihioppilaitoksesta, ryhmaistd ja medias-
ta, joiden kanssa yksilo on yhteydessd) ja sosiaalis-yhteiskunnallisesta systeemistd (maan-
tieteellisestd asemasta, sosioekonomisista mahdollisuuksista, poliittisesta paatoksenteos-
ta). Pattonin ja McMahonin (2006) systeemiajattelun ytimena ovat yksilon ohjaustarpeet.
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Kontekstuaalinen ulottuvuus

Ohjauksen ulottuvuudet tuovat ohjauskeskusteluun moniammatillisen diskurssin. Tar-
kastelen sitd tarkemmin luvussa 2.3.4, s. 53 alkaen. Ohjausta tulisi tarkastella vuorovai-
kutusprosessin ohessa palvelujarjestelyind (Vuorinen 2006, 30). Kasurinen (2004) laajen-
taa ohjauksen moniammatilliseksi ja monihallinnolliseksi palveluprosessiksi. Prosessien
taustalla ovat ohjauksen sdddokset ja normit sekd niiden kehittiminen yhteiskunnallises-
sa muutoksessa. Karjalainen (2006) kuvaa ohjauksen alueellisen yhteistyon kehittamistar-
vetta jatkumoksi, jonka pitdisi ulottua esiopetuksesta tydelamaan. Ohjauksen palvelujar-
jestelyiden yhteiskunnallisten tavoitteiden ja koulutusjarjestelman toimivuuden talous- ja
tehokkuuspuheen rinnalla ovat asiakkaan ohjaustarpeet. Kun inhimillinen todellisuus
ndyttaytyy moninaisena, ei pelkka jarjestelmatasoinen dialogi ole riittavd ohjauksen palve-
lujdrjestelyiden toteuttamiseksi. Palvelutuotannossa tarvitaan moniammatillista dialogia
eri tyontekijairyhmien kesken ja asiakkaan kanssa. (Vuorikoski & Kiilakoski 2005.)

Ohjaus on jatkuvasti kehittyvd, muutoksiin vastaava toimintajarjestelma. Ohjaajat tyos-
kentelevit ohjattavan orientaation ja koulutus- ja tydmarkkinoiden vilisen kytkennén asi-
antuntijoina. Tall6in ohjauksellinen ajattelu laajenee asiakastyon lisdksi kdsittimaan pal-
veluiden strategisen suunnittelun, koordinoinnin ja tuottamisen prosesseja sekid paatok-
sentekoa, jolla ohjataan edelld kuvattuja prosesseja. (Aikuisopiskelun tietopalvelujen, neu-
vonnan ja ohjauksen kehittiminen 2006; Vuorinen 2006; Nykdnen ym. 2007a.)

Muuttuvan tydelamin ja asiakkaiden yksilollistyvien tarpeiden myo6ta Sinisalo (2000,
200) nostaa tutkimushaasteeksi ohjauksen moniammatillisuuden. Vihiméttonen (1999)
toteaa, ettd moniammatilliselle tyolle on ominaista pluralistisuus. Se tarkoittaa monidani-
syyttd ja dialogisuutta, jossa kaikkien osapuolten identiteetti sdilyy ja kehittyy keskinai-
sen kommunikaation kautta. Jalkiteollinen yhteiskunta on muuttunut niin, ettei endi ole
mahdollista toimia sellaisten ohjausteorioiden mukaan, joissa pyritidn ohjaamaan yhteen
alati muuttuvaa todellisuutta ja kehittyvad ihmistd. Lisdksi tydeldma ja ihmiset kehittyvit
jatkuvasti. Tama edellyttdd ohjauksessa dynaamista kisitystda ihmisen mahdollisuudesta
oppia ja sopeutua. (Savickas 1993, 254; Peavy 2000; Campbell & Ungar 2004.)

Lattuca (2003) nikee vastaukseksi monimutkaisiin yhteiskunnallisiin ongelmiin moni-
tieteisen tiedonmuodostuksen ja sosiaaliset rajat ylittavan yhteistydn. Monitieteisessa tut-
kimuksessa Siparin (2008) mukaan kukin tieteenala toistaiseksi tuottaa kokonaisuuteen
oman tuloksensa. Tavoiteltavaa olisi kiinteimpi tieteiden vilinen toiminta, joka voisi joh-
taa nakokulmia yhdistiviin uusiin teoreettisiin viitekehyksiin ja uusiin sovelluksiin ratkoa
arjen moniammatillisia ja monihallinnollisia ongelmia.

Varsinkin kasvatuksen ja koulutuksen kysymyksiin keskittyvaa kasvatusfilosofiaa ja kas-
vatussosiologiaa tulisi korostaa ohjauksen palvelujirjestelyjen tiedeperustana. Ohjauk-
sen keskeisimmit tieteet ovat kasvatustiede, psykologia, yhteiskuntatiede seki taloustiede.
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(Maljojoki 1989, 18; Vuorinen 2006, 30; Nykidnen & Vuorinen 1991.) Opettajankoulutus
2020 tydéryhmamuistio (2007) vetoaa koulutuksen ja kasvatuksen lisidntyviin kansainva-
lisiin ja kansallisiin haasteisiin: lasten ja nuorten syrjaytymisuhkaan, perheen muutoksiin
ja oppimisen haasteisiin. Tydoryhma nostaa monitieteiset, useamman tiedekunnan yhtei-
set opettajankoulutuksen tohtoritutkinnot tuloksellisuusrahan kriteereiksi. Koulutuksen
ja ohjauksen tarkastelu alueellisena palveluina ja osana alueiden kehittymista mahdollis-
taa ohjauksen tarkastelun taloustieteellisend, talousmaantieteellisend ja organisaatiotutki-
muksen kysymyksena (Virkkala 2003).

Ohjauksen palvelujarjestelyiden ja oppilaitosjohtamisen toimintapolitiikka

Ohjauksen toimintapoliittinen ulottuvuus mahdollistaa ohjauksen tarkastelun yhteiskun-
nallisena toimintana. Ohjauksen palvelujarjestelyitd ohjaavat kansallinen, alueellinen ja
organisaatioiden ohjauksen padatdksenteko. Kansallisella toimintapolitiikalla on kytkos esi-
merkiksi Euroopan unionin paatoksentekoon (Nykanen ym. 2007). Tama luku avaa ensiksi
kansallisen ja kansainvilisen toimintapolitiikan sidosta. Sen jilkeen tarkastelen ohjauksen
palvelujarjestelyiden kansallisen toimintapolitiikan sdddostaustan monipolvisuutta.

Euroopan komissio on 2000-luvun alussa laatinut ja julkaissut useita toimintapo-
liittisia asiakirjoja, jotka vaikututtavat myos oppilaitosjohtamiseen (OECD 2004c¢; Pont,
Nusche & Moorman 2008). Dokumentit maarittelevat esimerkiksi elinikdistd oppimista
(KOM (2001) 678), tyovoiman kehittimistd ja tyollisyysstrategiaa (KOM (2002) 72) se-
kd nuorisopolitiikkaa (KOM (2001) 681). Lissabonin sopimuksessa linjataan, ettd EU:n
jasenmaissa pitdisi olla elinikdisen oppimisen tukemiseksi toimivat ohjauspalvelut (Eu-
rooppa-neuvosto 2000). Kansalaisten osallisuutta suunnitteluun korostetaan esimerkik-
si Euroopan unionin ohjausta koskevassa strategiatydssd (Euroopan unionin neuvosto
9286/2004). Kansalaisten ddnen tulisi kuulua myds palveluiden suunnittelussa (Plant
2006; Wyness 2006).

Kansainviliset arvioinnit pitdvat Suomen koulutusjarjestelmassa hyvana yhtendisi, ta-
sa-arvoa korostavia tavoitteita, oppimissaavutuksia ja alueellista yhteistyotd. Suomalaisen
koulun johtamisen vahvuuksia ovat systemaattisuus ja jatko- ja tiydennyskoulutuksen ko-
rostaminen. Oppilaitosten toiminnan arviointia tulisi kehittd ja suomalaiseen koulutuk-
seen sisdltyvd osaaminen ja hiljainen tieto tulisi tehdd ndkyviksi. (Hargreaves, Haldsz &
Pont 2007, 32.)

Oppilaitosjohtamisella, opetuksella ja ohjauksella edistetidn koulutusjirjestelman
toimivuutta, tyovoiman uusiutumista ja kansalaisten hyvinvointia. Nama tarkoittavat
OECD:n (2004c¢) indikaattoreiden mukaan esimerkiksi sitd, ettd perustutkinnot takaavat
tyomarkkinoille siirtymisen, OECD-maiden koulutustaso ja tyollisyysaste nousee koulu-
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tussaavutusten myotd, koulutus ja tyontekijoiden ansiot ovat positiivisessa yhteydessa toi-
siinsa, inhimillisen padoman kasvu parantaa tydovoiman toimivuutta ja edistaa teknolo-
gian kehitysta.

Oppilaitosjohtaminen on merkityksellistd tuloksellisen ja tasa-arvoisen koulutuksen
kehittimisessd. Johtaminen vaikuttaa opettajien ja ohjaajien motivaatioon ja osaamisen
kehittdmiseen, tydympdristoon ja -ilmapiiriin. Koulutuksen hallinnolliset muutokset (Lai-
tila 1999) ja muutokset yhteiskunnassa ovat muuttaneet oppilaitosjohtamista. Sen haas-
teena ovat erityisesti teknologian kehitys, kansainvilinen muuttoliike, liikkuvuus ja globa-
lisaatio (Pont ym. 2008, 20-21; Hargreaves, Haldsz & Pont 2007). Koulutuspolitiikka aset-
taa OECD:n arvioinnin mukaan koulunjohtamisen strategisiksi painotuksiksi johtamisen
vastuiden selkiyttimisen, jaetun johtamisen vahvistamisen, johtajien johtamistaitojen ke-
hittdmisen ja johtamisammattien houkuttelevuuden (Pont ym. 2008, 20-21).

Ohjauksen kehittymiseen ovat vaikuttaneet samat yhteiskunnalliset, poliittishallin-
nolliset ja ideologiset kehityskulut kuin oppilaitosjohtamiseenkin. Ohjaukselle asetetaan
yksilén hyvinvoinnin sekd koulutus- ja tydeldmdn toimivuuden tavoitteita (Madattd 2007,
22). Ohjauksessa on otettava huomioon yksilon elamailleen ja toiminnalleen asettamat ta-
voitteet ja toisaalta tydeldimadn sekd koulutusjarjestelman toimivuuden tavoitteet (ks. Laiti-
la 1999). Ohjaus ja sen tutkimus ovat nousemassa yhteiskunnallisten ja koulutusjarjestel-
man nopeiden muutosten myotd keskeiseksi prosessiksi ja tutkimuskohteeksi (Onnismaa
2003; Juutilainen 2003). Ohjauksen tarjontaa maarittelevat asiantuntijatieto ja ohjauksen
kansalliset ja kansainviliset linjaukset (L 630/1998, L 479/2003, L 478/2003; Opetushal-
litus 2003, 2004, 2005).

Palveluiden tuottamisessa julkishallinto tavoittelee kumppanuuksia, verkostoitumista,
paikallista osallistumista seka aktiivista ja vastuullista kansalaisuutta seka yhdessa maarat-
tyjd tavoitteita (Newman, Barnes, Sullivan, Knops 2004). Kickertin, Klijnin ja Koppenjanin
(1997) mukaan palvelut tuotetaan organisaatioiden muodostamissa verkostoissa, joissa
tulkinta palveluiden tavoitteista ja toiminnasta ketjuuntuu toimijoiden ja toimintatasojen
vililla. Palveluiden tuottamista ohjataan julkisella paatoksenteolla, jota tulkitaan vaihtu-
vissa poliittisissa tilanteissa. Hallituksetkin ovat ohjaavasta roolistaan huolimatta osa so-
siaalista systeemia ja vain yksi monista sosiaalisista toimijoista, jotka vaikuttavat esimer-
kiksi ohjauksen palvelujarjestelyiden julkisen toimintapolitiikan muotoutumiseen. Sul-
tanan (2006, 3-4) mukaan ohjauksen kehittamisessa on keskeistd palveluiden tarjonnan
johdonmukaisuus, saavutettavuus, tiedotus, paatoksentekotaitojen kehittiminen ja laatu.

Euroopan unionin jasenmaissa tarvitaan elinikdisen oppimisen ja -ohjauksen strate-
gioiden integraatiota. Kehittdmistyén koordinoimiseksi tarvitaan kansallisia ja alueellisia
ohjauksen foorumeita, laaja-alaisia kehittimis- ja tutkimuskeskuksia ja pysyvid asiantun-
tijaryhmid. (OECD 2004a, b; Watts 2006; Vuorinen 2007, 115.)
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Moniammatillisen ja monihallinnollisen ohjauksen
palvelujirjestelyiden saadostaustasta

Moniammatillisessa ja monihallinnollisessa yhteistydssd tarkastellaan eri organisaatioi-
den suhdeverkostoja, organisaatioiden tehtavien ja suhteiden erilaisuutta seka palvelujar-
jestelyiden yhteistad tarttumapintaa. Opetusta ja ohjausta koskevan lainsdadannon lisdksi
kuvaan tdssd luvussa monihallinnollisen yhteistyon ldhtokohdasta esimerkiksi kouluter-
veydenhuollon, lastensuojelun ja tyévoimapalveluiden linjauksia. Lainsdadanto on osa-
tekija organisaatioiden ja niiden sosiaalisen ympdriston suhteissa (Katz & Kahn 1978).
Sahlberg (1997, 149) tarkastelee yksilon ja ympariston suhdetta oppimisen ja opettami-
sen prosesseihin. Opiskelun ja opettamisen tavoitteena on Sahlbergin mukaan auttaa yk-
silod ndkemadn yhteyksia itsensd ja sosiaalisen ymparistonsd sekd opetussuunnitelman
valilla.

Perusopetuksen ja toisen asteen koulutuksen lainsdddanto (L 477/2003, L 478/2003, L
479/2003; A1435/2001) korostaa, ettd oppilailla ja opiskelijoilla on oikeus saada tarvitse-
maansa ohjausta sekd oppilas- ja opiskelijahuoltoa. Koulujen ja oppilaitosten tulee laatia
oppilashuoltoa koskeva suunnitelma yhteistydssa sosiaali- ja terveydenhuoltoviranomais-
ten kanssa. Kunnan on jarjestettdva kunnan koululaitoksen piirissa oleville oppilaille riit-
tdva tuki ja ohjaus sekd muut tarpeelliset toimet koulunkiyntiin ja oppilaiden kehitykseen
liittyvien sosiaalisten ja psyykkisten vaikeuksien poistamiseksi sekd koulun ja kotien vili-
sen yhteistyon kehittamiseksi.

Laki korostaa, ettd ammattikorkeakoulujen tulee omalla alueellaan olla yhteistyossa
elinkeino- ja muun tydeldman sekd suomalaisten ja ulkomaisten korkeakoulujen samoin
kuin muiden oppilaitosten kanssa (L 351 /2003). Opetus on jdrjestettava siten, ettd opis-
kelijat voivat harjoittaa opintoja tarkoituksenmukaisessa jarjestyksessd ja tehokkaasti (A
352/2003).

Lastensuojelulaki (L 417/2007) toteaa, ettd lapsella on oikeus suotuisaan kehitykseen ja
hyvinvointiin sekd turvalliseen ja virikkeitd antavaan kasvuymparistoon seka etusija erityi-
seen suojeluun. Vanhemmuuden tukeminen on osa lastensuojelua. Sosiaali- ja terveyden-
huollon, opetustoimen, nuorisotoimen, poliisitoimen tai seurakunnan tai muun uskon-
nollisen yhdyskunnan palveluksessa tai luottamustoimessa olevilla tai muun sosiaalipal-
velujen tai terveydenhuollon palvelujen tuottajan, opetuksen tai koulutuksen jarjestdjan
tai turvapaikan hakijoiden vastaanottotoimintaa tai hitikeskustoimintaa tai koululaisten
aamu- ja iltapdivatoimintaa tuottavan yksikon palveluksessa olevilla on ilmoitusvelvolli-
suus lastensuojelun tarpeessa olevasta lapsesta. (L 417/2007, 25 §.)

Laki kansanterveyslain muuttamisesta (L 928/2005) toteaa, ettd kansanterveystyo-
hoén kuuluvina tehtdvind kunnan tulee ylldpitdd kouluterveydenhuoltoa. Nuorisolaki (L
72/2006) toteaa, ettd nuorisotyota ja -politiikkaa toteutetaan moniammatillisena yhteis-
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tyond paikallisten viranomaisten kanssa sekd yhteistyond nuorten, nuorisoyhdistysten ja
muiden nuorisotyota tekevien jarjestojen kanssa.

TyOovoimatoimistoissa tarjottavat ammatinvalinta- ja urasuunnittelupalvelut ovat osa
laissa ja asetuksessa maariteltyja tydovoimapalveluja, jotka jakaantuvat tyonhakija-asiak-
kaille ja tyonantajille suunnattuihin tyonvilityspalveluihin sekd ammatillisen kehittymi-
sen palveluihin (L 1295/2002; A 1344/2002). Asetukset julkisten tydovoimapalvelujen toi-
meenpanosta (A 1347/2002, A 1356/2003) toteavat, ettd opetusviranomaisilla on ensisi-
jainen vastuu opiskelijoiden ammatinvalinnan ja tydnhaun palveluista. Tyovoimatoimis-
ton ammatinvalinta- ja urasuunnittelupalvelut sekd tydnvilityspalvelut tdydentivit oppi-
laitosten ohjauspalveluja. Koulutusta koskevaa tiedottamista, neuvontaa seka koulutusta
kisittelevid tiedotusaineistoja ja tietorekistereita kehitetddn tyo- ja opetusviranomaisten
yhteistyona.

Ohjauksen alueellinen yhteistyo edellyttida tiedonsiirtoa hallinnonalojen ja moniam-
matillisten toimijoiden valilla. Tietojen luovuttamisessa on otettava huomioon seuraavat
lait: laki viranomaistoiminnan julkisuudesta (L 621/1999), laki potilaan asemasta ja oi-
keuksista eli potilaslaki (785/1992), laki sosiaalihuollon asiakkaan asemasta ja oikeuksis-
ta (812/2000), henkilotietolaki (523/1999) ja hallintolaki (434/2003). Tiedonsiirrossa on
huomioitava, ettd jokaisella viranhaltijalla on rikoslain (L 39/1889 ja luku 40 792/1989)
40. luvun perusteella yleinen salassapitovelvollisuus. Opetushenkiloston erityinen salas-
sapitovelvollisuus sisdltyy opetustoimen lainsdadantoon. Lasten ja nuorten syrjdytymi-
sen ennalta ehkiisy edellyttdd kuitenkin yhteistyotd (Lasten ja nuorten syrjaytymisen en-
naltaehkaisy koulutuksen alalla 2003). Tiedonsiirtoa on toteutettava niin, etta salassapi-
toa ja asiakkaan oikeutta itseddn koskevaan tiedon siirtoon kunnioitetaan. Tasa-arvolaki
(L232/2005) kieltdaa syrjinndn. Lisdksi laki korostaa, ettd viranomaisten ja oppilaitosten
sekd muiden koulutusta ja opetusta jarjestavien yhteisdjen on huolehdittava siitd, ettd mie-
hill4 ja naisilla on samat mahdollisuudet koulutukseen, ammatilliseen kehitykseen sek3,
ettd opetus tutkimus ja oppiaines tukevat timén lain tarkoituksen toteutumista.

Koska koulutuksen ja ohjauksen tavoitteena ovat myos osallistavan kasvatuksen pe-
riaatteena tunnetut tasa-arvon toteutuminen sekd tyottdmyyden ja syrjaytymisen ehkai-
sy, tarvitaan niiden toteuttamiseksi koulutusjirjestelman osien vilistd yhteistyotd seka
uusia innovatiivisia tydmuotoja (Vayrynen 2001; Vehkomaki 2005, 15-16), joista yhtena
voidaan pitdd alueellista ohjauksen yhteisty6tad. Siirtymét opintovaiheen sisilla ja koulu-
tusasteelta toiselle ovat aina opinpolun kriittisida kohtia. Eri tutkimus- ja arviointitulokset
korostavat, ettd siirtymavaiheiden ohjausmenetelmii on kehitettava. (Jippinen 2007; Hal-
linnonalojen vilisen syrjdytymistydryhman loppuraportti 2003, 24; Kasurinen 2004, 28;
Numminen 2002, 116.) Siirtyméavaiheen onnistuneisuus on yksi opinto-ohjauksen toimi-
vuuden mittari (Numminen 2002). Lasten ja nuorten syrjdytymisen ennalta ehkiisy kou-
lutuksen alalla -muistion (2003) mukaan tarvitaan syrjaytymista ehkdisevaa lainsdddan-
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noén muutostyotd. Lainsddddnnoén muutosta vaativista toimenpiteistd ovat tarkeimpia lu-

kion erityisopetuksen jarjestiminen ja peruskoulusta ammattiin -seurannan jarjestiminen.

Ohjaus opetussuunnitelmissa

Koulutuksen hallinnon hajauttaminen alkoi 1980-luvulla. Sen my6tad paatosvalta esimer-
kiksi paikallisesta opetussuunnitelmatyosta siirtyi keskushallinnolta kunnille, kouluille ja
oppilaitoksille (Ojala 2003, 60; Laitila 1999). Perusopetuksen opetussuunnitelman pe-
rusteissa (Opetushallitus 2004) ohjauksen jarjestiminen on osa opiskelun yleistd tukea.
Opetussuunnitelmassa todetaan, ettd ohjauksen tulee muodostaa koko perusopetuksen
kestdvi jatkumo. Jatkumo muodostuu silloin, kun ohjaustyohon osallistuvat tyontekijat
toimivat yhteistyossa oppilaan opintopolun aikana ja opiskelun nivelvaiheissa. Paikallises-
sa opetussuunnitelmassa tulee méidritella ohjaustoiminnan periaatteet ja tydnjako. (Ope-
tushallitus 2003, 2004, 2005.)

Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteissa ohjaus maaritelldan koulun yhteise-
nd toimintana, jossa kaikkien opettajien tehtivani on ohjata oppilasta oppiaineen opis-
kelussa, auttaa oppimaan oppimisen taitojen kehittimisessd ja ennaltaehkiistd opintoi-
hin liittyvien ongelmien syntyd. Oppilaanohjaajan ohella my®s muulla henkil6stolld on
omat vastuunsa.

Lukiokoulutuksen opetussuunnitelman perusteissa (Opetushallitus 2003) todetaan,
ettd ohjauksen tulee muodostaa jatkumo. Opinto-ohjauksen kurssien tulee tarjota opis-
kelijalle mahdollisuus hankkia ne tiedot ja taidot, joiden varassa hin tekee jatko-opin-
tojaan koskevia suunnitelmia ja pohtii ammatillista suuntautumistaan. Lukiokoulutuk-
sessa opinto-ohjausta on yksi pakollinen kurssi seka yksi syventava kurssi. Toisen asteen
koulutusta koskeviin lakeihin (L 1998/629; L 1998/630; L 810/1998) sisaltyy yhteistyo-
velvoite.

Ammatillisen koulutuksen opetussuunnitelmissa opinto-ohjausta tulee sisillyttaa va-
hintddn 1,5 opintoviikkoa opiskelijan opintoihin. Opinto-ohjauksen tavoitteena on, etta
opiskelija osaa toimia oppilaitosyhteisdssd, suunnitella opintojaan, sitoutuu opiskeluun
ja seuraa opintojensa etenemistd. Opiskelijan pitdisi osata hakea tukea opiskeluvaikeuk-
siinsa sekd tyota ettd opiskelupaikkaa hakiessaan. Eri ammattialojen opetussuunnitelmissa
kaikille aloille yhteinen ydinosaaminen sisaltdd esimerkiksi oppimistaidot. Oppimistaidot
tarkoittavat opiskelijan valmiutta elinikdiseen oppimiseen ja itsensa kehittimiseen. Ohja-
uksen tavoitteena on, ettd opiskelijalle muodostuisivat valmiudet arvioida omaa oppimis-
taan ja osaamistaan sekd suunnitella opiskeluaan. (Opetushallitus 2005.)

Ammattikorkeakoulujen ohjauspalvelut mairitellddn tutkintosdannoissa. Tarkempia
maardyksia ja ohjeita tutkinnoista, koulutusohjelmista, opetussuunnitelmista, opinnois-
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ta, opintojen ohjauksesta, opetukseen osallistumisesta, muiden opintojen hyviksilukemi-
sesta, harjoittelusta, opinndytetyOstd, arvioinnista ja todistuksista annetaan kunkin am-
mattikorkeakoulun tutkintosddnnossd. Yliopistolain (558/2009) ja yliopistoasetuksen (A
115/1998) mukaan opetus on jérjestettava siten, ettd opiskelijat voivat harjoittaa opintoja
tarkoituksenmukaisessa jarjestyksessa ja tehokkaasti.

2.3 Ohjauksen palvelujarjestelyt alueellisena toimintana

Ohjaus ei ole koulutuksesta, tydelamasta ja yhteiskunnallisesta toiminnasta irrallinen toi-
minta, vaan se on, kuten Borgatti ja Foster (2003) toteavat elimellinen osa laajempaa so-
siaalista kontekstiaan. Ohjauksen palvelujarjestelyiden alueellisen verkostoon sisdltyvien
nikokohtien, kuten opinpolkukisitteen ja aluendkokulman kautta voi tarkastella eri toi-
mijatahojen yhteyksia eli sidoksia (Berry, Brower, Choi, Goa, Jang, Kwon & Word 2004;
Borgatti & Foster 2003; Grannovetter 1985).

2.3.1 Opinpolun kasite

Opinpolku-kisitteen mukaan opiskelijan opintovaiheet seuraavat toisiaan. Opinpolulla tar-
koitetaan suunniteltua, tarjottua, koettua ja toteutunutta elinikiisen oppimisen, opintojen
etenemisen ja oppimiskokemusten prosessia. Opinpolku muodostuu yksilon opiskelu- ja
tyduran jatkumoksi. (Elinikdinen oppiminen 2000, 17-18; Kasurinen 2004, 48; Nummi-
nen, Heino, Joronen-Vallin, Karlsson, Lerkkanen, Virtanen & Pirttiniemi 2005; Tarkiainen
& Vuorinen 1997.) Toteutuvat opinpolut ovat yksilollisid ja oppijat tarvitsevat erilaista tukea
oppimisessaan, urasuuntautumisessaan ja siirtyessidn opinpolun vaiheesta toiseen. Toi-
mivilla ohjauksen palvelujarjestelyilld on vaikutusta siihen, miten kansalaiset voivat osal-
listua ja menestya koulutuksessa ja tyossa seka kasvaa yhteiskunnan jasenyyteen. Kovasen
(2004) mukaan lasten kasvun ja oppimisen ohjaamisessa on tirkeid vanhempien ja am-
mattilaisten ohjaava tuki seki yhteistyon suunnitelmallisuus. Tuen merkitys korostuu en-
tisestddn erityistd tukea tarvitsevien lasten ja nuorten ohjauksessa.

Jokainen kansalainen tarvitsee tukea ja ohjausta. Elinikdisen oppimisen toteuttamisek-
si tarvitaan toimivat, asiakasldhtoiset, moraalisesti ja eettisesti korkeatasoiset elinikdisen
ohjauksen palvelut yksilon opinpolun eri vaiheisiin (Elinikdinen oppiminen 2000, 17-18;
Nykdnen ym. 2007a; Kasurinen & Vuorinen 2007, 278). Ohjauksen jirjestimisen keskei-
nen periaate on jatkuvuus. Sen mukaan tarjotut ohjauspalvelut muodostavat jatkumon, jo-
ka tukee kansalaisia koulutuksen eri vaiheissa, tydelamassa ja eri elaméanvaiheisiin liittyvis-
sd henkilokohtaisissa siirtymissa ja opinpolun nivelvaiheissa (CEDEFOP 2005).
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Ohjausta voidaan kuvata aikaulottuvuuden mukaan seuraavissa opinpolun vaiheissa:
ohjaus ennen opintoja, ohjaus opintojen alussa, ohjaus opintojen edetessd, ohjaus opin-
tojen paittdvaiheessa, ohjaus ty0elamadn siirtymisessd sekd seurantavaihe (Reisenberger
1994; Tarkiainen & Vuorinen 1997; Hakulinen & Kasurinen 2002; Kasurinen & Vuorinen
2003).

Ohjaus seka opiskelun yleinen ja erityinen tuki

Opetussuunnitelman perusteet (Opetushallitus 2003, 2004, 2005) jakavat lainsddadannol-
lisistd ja rahoitussyistd tukipalvelut yleiseen tukeen ja erityiseen tukeen, ja palveluiden tar-
jontaa tarkastellaan kiytdnnossa erillisind prosesseina. Vaitoskirjan valmistelun aikaan eri-
tyisen tuen palveluita ollaan suunnittelemassa vaiheittaisiksi, siten ettd tukimuodot tulle-
vat olemaan yleinen, tehostettu ja erityinen tuki (Erityisopetuksen strategia 2007).

Taylor (1988) kritisoi niin sanottua porrasteista palvelujarjestelmad, joka sijoittaa vai-
keimmin vammaiset portaikon alapaihin, eristyksiin, kauimmaksi yleisista palveluista ja
lievimmin vammaiset normaaliymparistdd ldhestyvddn yldpaahan. Taylor liittddkin erityi-
sen tuen palvelut jatkumoksi, joka ottaa huomioon ja ratkaisee opiskelijan elamanhallin-
nan, kuten asumisen, opiskelun ja ty6elaimaan siirtymisen palvelut. Han tarkastelee erityi-
sen tuen palveluja vihemman rajoittavan toimintaympariston kisitteen kautta ja erottaa
kisitteessd nelja ulottuvuutta: rajoittavuuden, integraation asteen, normaaliuden ja palve-
luintensiivisyyden.

Taylorin (1988) mukaan palvelut tulisi jarjestdd niin, ettd suositaan palveluiden jarjes-
tdmisessd normaaliutta ja mahdollisuutta osallistua yhteiskunnan toimintaan, mika mah-
dollistaa itsendisen elaiman. Asiakkaiden tulisi voida osallistua palveluiden suunnitteluun
normaaleissa toimintaymparistoissd. Taylor (1988) kritisoi sitd, ettd asiakkaiden opinpo-
lullaan tarvitsemien tukipalveluiden pdatokset tehddan asiantuntijatiedon varassa ja vallal-
la, jolloin asiantuntijat maarittelevat yksiloiden palveluiden sopivuuden, tarpeet ja mah-
dollisuudet. Taylor tiivistdd kritiikkinsd seuraaviin kohtiin: 1) yhteiskunnassa katsotaan oi-
keutetuksi ja ulkoa méiritellyksi vammaisten parasta tarkoittavaksi palveluksi siirtiminen
vain vammaisille tarkoitettuihin rajoittaviin ymparist6ihin, 2) vahvemmat maarittelevit,
ettd vammaisten on ansaittava osallisuutensa ja paasynsd vihemman rajoittavaan ympa-
ristoon. Kansalais- ja ihmisoikeudet maarittelevit kuitenkin kaikille oikeuden elda rajoitta-
mattomissa ymparistoissa. 3) Asiantuntijat maarittelevat ja paattavat kuitenkin yksildiden
sijoittamisesta erilaisiin elamdn ympadristoihin tai 4) siirtdvét heitd ymparistoistd toisiin
ilman, ettd yksiloiden perhe- ja ystavyyssiteitd otetaan huomioon. 5) Monenlaiset fyysiset
esteet psykologisten ja sosiaalisten esteiden lisdksi rajoittavat ihmisten osallistumista yh-
teiskuntaan. (Taylor 1988; Ladonlahti 2006.)

45



Ohjauksen palvelujarjestelyt ilmiona

Opinpolun palveluiden inklusiivinen lihestymistapa

Osallisuus on Boothin ja Ainscown (2002) mukaan yksilon kannalta mahdollisuutta aktii-
viseen osallistumiseen, arvostetuksi ja hyviksytyksi tulemista ohjauksen ja tuen tarpeineen.
Organisaationdkokulmasta osallisuus eli inkluusio tarkoittaa sitd, ettd organisaation palve-
lutarjonnassa ymmarretdan asiakkaiden ja tyontekijoiden olevan ldhtokohtaisesti erilaisia.
Tdmad moninaisuus hyddynnetddn rikkautena. Inkluusio on yhteis6llisyyden rakentamista
my0Os eri palveluntarjoajien kesken koulutuksen, sosiaalisten olojen ja tyoelaman kehitta-
miseksi. Inkluusiota ymmartddkseen on tarkasteltava palvelua tuottavien organisaatioiden
toimintamahdollisuuksia ja rakenteita, henkilokuntaa ja johtamista, sekd henkiloston ja
johtajien uskomusjarjestelmid, viestopohjaa, koulujen toimintaedellytyksid, kuten oppi-
las- ja opiskelijaryhmien kokoa seki sitd, miten organisaatioiden palvelutuotantoa, henki-
lokuntaa ja asiakkaita tuetaan esimerkiksi hallinnon puolesta. (Walker & Hackmann 1999;
Véyrynen 2001, 13.)

Esitdn kuviossa 2 opinpolun vaiheet jatkumona. Kuvio 2 on saanut vaikutteita CHAN-
CES-tutkimustuloksista (Nykanen ym. 2007). Se on tdsmentynyt tutkimusta seuranneissa
pitdmissdni tdydennyskoulutuksissa eri puolella Suomea. Asiakkaan kannalta opinpolul-
la ovat tarked oppiminen, kokemukset, osallisuus sekd kohdatuksi tuleminen ja mahdol-
lisuus tukeen. Aiemmilla oppimiskokemuksilla on merkitystd seuraavassa opintovaihees-
sa. Palvelujarjestelyiden toimivuudella, yhteisty6lld, vuorovaikutuksella ja ammattilaisten
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Kuvio 2. Opiskelijan opinpolku
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ammatillisella kasvulla on merkitystd asiakkaan hyvinvoinnille elamadnkulun siirtymévai-
heissa. (Forss-Pennanen 2006.)

Palveluorganisaatioiden sisilld eri toimijoiden kesken ja organisaatioiden vililld on
yhteisty6td. Yhteisoiden toiminnassa korostuvat johtaminen, suunnittelu, koordinointi
ja kaikkien osallistumismahdollisuudet. Seki asiakkaiden ettd palveluntuottajien tarpeet
ovat pitkille yhteneviisia.

Asiakkaan opinpolun siirtymissd tarvitaan organisaatioiden toimijoiden ja johdon
tyon- ja vastuunjakoa ja yhteistyota seka yhteistyota organisaatioiden rajapinnoilla. Opin-
polkukuvioon 2 on merkitty ohjauspalveluiden tuottajia, kuten sosiaali- ja terveys- seka
ty0- ja elinkeinopalveluja. Nostan erityisesti ndkyviin mielenterveyspalvelut osana terveys-
palveluita, silld nuorten mielenterveysongelmat néyttdisivat lisddntyneet.

Havainnollistan opiskelijan tulla-, toimia-, lihted-prosessien avulla opinpolkukasitetta
asiakkaan ndkokulmasta. Nivelvaiheprosessi kertoo enemman asiantuntija- ja instituutio-
prosesseista. Tarkoitan téll4 vallalla olevia yhteistyotapoja tiedonsiirtotapoineen ja yhteis-
tyorakenteineen, joissa koulutusjarjestelman osia pyritidn nivomaan yhteen asiantuntijoi-
den yhteistyoprosesseissa. Asiakkaan siirtymistd opinpolun vaiheesta toiseen voi kuvata
kolmen verbin avulla: tulla, toimia ja ldhted. Tulla-vaiheessa suunnitellaan opintopolun seu-
raavaa vaihetta. Toimia-vaihe tarkoittaa opiskelijan opiskelun ja oppimisen prosessia seka
niitd palveluita, joita hdn tarvitsee opintovaiheen aikaan oman toimintansa tueksi. Tita
vaihetta seuraa taas uusi nivelvaihe ja ldhtemisen ja tulemisen prosessit kertautuvat. Kun asi-
akas on siirtymassd uuteen opintovaiheeseen, ldhtemdssd yhtaaltd ja tulossa toisaalle, se tar-
koittaa tiettyja tiedonsiirron ja nivelvaiheyhteistyon prosessien aktivoitumista siind orga-
nisaatiossa, josta asiakas on lahtemassa ja siind organisaatiossa, jonne hdn on siirtymassa.

Opettaja on eldiméanprosessin toimija ja oppimisympariston luoja (Sahlberg 1997). Oh-
jaajat edistdvat myos ihmisten elimanprosesseja. Elaman ja oppimisen metaorientaatiossa
on keskeistd tuleminen joksikin ennen olemista jotakin (Sahlberg 1997). Oppilaitosyhtei-
sOissd opetuksen, oppimisen ja ohjauksen prosessit nivoutuvat toisiinsa. Ohjausprosessia
voidaan tarkastella yhden opintovaiheen sisilld ja koko opinpolun ajan opintovaiheesta
toiseen. Ohjaus on prosessi, joka voi silloittaa opintovaiheet toisiinsa.

Valtion tarkastusvirasto paityy oppilashuoltoa ja tyopajoja koskevassa tarkastuskerto-
muksessaan (Nuorten syrjdytymisen ehkdisy 2007) tulkintaan, jossa oppilaan ja opiskeli-
jan opiskelun sekd oppimisen ja eldamanhallinnan onnistumisen edellyttamat tukipalvelut
tulisi ndhdd kokonaisuutena (Nuorten syrjdytymisen ehkdisy 2007, 143; Walker & Hack-
mann 1999, 29-31). Kokonaisohjausta tulee tarkastella osana koulun ja oppilaitoksen toi-
mintakulttuuria (Nykdnen & Vuorinen 1991; Vuorinen 1998; Kasurinen 2004). Kasurinen
(2004) madrittelee koulun ja oppilaitoksen toimintakulttuurin muodostuvan virallisista
ja epdvirallisista sidnndistd, toimintaa ohjaavista arvoista ja periaatteista sekd opetusta oh-
jaavasta oppimiskasityksestd ja kdytettavistd opetusmenetelmista.
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2.3.2 Aluekontekstissa muodostuu verkostoja

Ohjauksen palvelujdrjestelyiden aluekontekstikdsitteen avulla kuvaan ohjauksen palvelujdrjes-
telyjen yhteistyohon osallistuvia instituutioita, kuten oppilaitoksia, sosiaalipalveluita tai
tyd- ja elinkeinopalveluita. Instituutiot ovat ihmisten luomia rakenteita, joiden toiminta
on poliittisesti, taloudellisesti ja sosiaalisesti vuorovaikutteista. Instituutioiden toimintaa
ohjaavat seka viralliset siannot, kuten lait, asetukset ja suunnitelmat ettd epaviralliset ta-
vat, traditiot, kiyttaytymissddnnot, tabut ja sanktiot (North 1991, 97). Tasta seuraa, ettd
ohjauksen palvelujirjestelyiden aluekontekstissa toimiminen on kompleksista ja monitahoista.
Yhteistyotarpeiden vuoksi eri organisaatioidenvilille muodostuu verkostoja. Lainsdaadanto luo
strategiset kehykset organisaatioiden viliselle ohjauksen monihallinnolliselle ja moniam-
matilliselle yhteistyolle. Palveluiden toteuttamista voidaan tarkastella organisaatioiden va-
lisend yhteistyona. T4lloin ohjauksen ohjausyhteistyon eri tasoja voidaan tulkita sosiaali-
seen oppimisen teoriaan mukaan. Silloin ohjausta tuottavia organisaatioita voidaan pitda
kdytannon yhteis6ind. Yhteisty6td tehdddn ndin monilla tasoilla. Eri tasojen vililld tapah-
tuu tiedonkulkua ja tiedonmuodostusta, jolloin niistd seuraavaa toimintaa voi pitdd op-
pimisena ja toiminnan rajanylityksind. (Wenger 1998; Savonmdki 2007.) Ohjauksen pal-
veluiden alueellisen tyon tarve on havaittu ja kehittimisty® kdaynnistetty. Alueilla tarvitaan
pitkdjanteistd suunnittelua ja yhteistyon koordinointia, jotta ohjauksen palvelujirjestelyis-
td muodostuisi yksilon elinikdistd oppimista tukeva jatkumo. (Numminen 2004; Karjalai-
nen 2006; Kasurinen 2006, 19; Kasurinen & Vuorinen 2007, 278-279.)

Julkinen koululaitos on linkki lasten ja nuorten koulutuksen ja muiden hallinnollisten
palveluntuottajien, kuten sosiaali- ja terveys-, tyd- ja elinkeino- ja vapaa-ajanpalveluiden
valilla. Lahes kaikki kansalaiset saavat perusopetuksen, ja toisen asteen koulutuspalvelut-
kin tavoittavat pientd vahemmistoa lukuun ottamatta kaikki kansalaiset. (Goodman 2003,
2.) Namai organisaatiot muodostavat ohjauksen palvelujirjestelyiden alueellisen konteks-
tin, jonka yhteistydn kdytannoissa huolehditaan yhdessd ohjauksen osa-alueiden ty6n- ja
vastuunjaosta ja yhteistyosta (ks. Wenger 1998, 126).

Kuviossa 3 palveluntuottajaorganisaatioita ovat esimerkiksi koulut, oppilaitokset, so-
siaali- ja terveyspalvelut sekd ty6- ja elinkeinopalvelut. Kullakin organisaatiolla on vastuuta
ohjauksen osa-alueista. (Tarkiainen & Vuorinen 1997; Nykianen ym. 2007a; Vuorinen 2006,
25.) Ohjauksen tyonjakoa edellyttavit osa-alueet ovat psyko-sosiaalinen tuki, oppimisen ja
opiskelun ohjaus seki ura- ja elaimansuunnittelun ohjaus (Kasurinen 2004, 50). Opetus-
suunnitelman perusteet maarittelevit oppilashuollon siten, etta sithen kuuluvat lapsen ja
nuoren oppimisen perusedellytyksistd, fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta hyvinvoin-
nista huolehtiminen. Oppilashuolto on seki yhteisollistd ettd yksilollista tukea. Tavoit-
teena on luoda terve ja turvallinen oppimis- ja kouluymparist6, suojata mielenterveytta
ja ehkdistd syrjaytymistd sekd edistad kouluyhteison hyvinvointia. (Opetushallitus 2004.)
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Kuvio 3. Ohjauksen palvelujdrjestelyiden konteksti

Ohjauksen nykyjaotus tangeeraa oppilashuollon mairittelya (Merimaa 2004 ). Tangee-
rauspinnan on Jauhiainen luonnehdinnassaan (1993, 70-71) kuitenkin mddritellyt niin,
ettd ohjaus on osa oppilashuoltoa. Han jaottelee oppilashuollon seuraavasti: fyysinen ja
psykososiaalinen oppilashuolto sekd ammatinvalinnan ja oppilaanohjaus. Hinen mu-
kaansa fyysinen eli koululddkarin ja kouluterveydenhoitajan ty6 ja psyykkinen oppilas-
huolto alettiin erottaa 1970-luvulla. T4td jakoa tulisi tarkastella uudelleen ja nostaa fyysi-
syys takaisin psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin rinnalle. Nuorten fyysisen kehityksen
ja siind tapahtuvien hiirididen esimerkiksi syomishiirididen voidaan katsoa olevan yhte-
ydessi psyykkiseen ja sosiaaliseen kehitykseen ja tasapainoon.

Tarkastelen tdssd oppimista, osallisuutta ja opinpolulla ja ty6elimddn siirtymisen tu-
kipalveluita yhteisessd kontekstissa ja yhteistyota edellyttivana palvelujarjestelyna. Kon-
tekstiin kuuluvat edelld mainittujen organisaatioiden lisdksi tydeldma ja esimerkiksi osal-
lisuutta edistavat hankkeet sekd koulutuspalveluiden joustoa tarjoavat tydpajat. (Nykdnen
ym. 2007a.)

Vuorisen (2007, 25) mukaan myos kolmas sektori, kuten jarjestot sekd vankilat, puolus-
tusvoimat ja seurakunnat tekevit aktiivista eri hallinnonalojen vilistdi moniammatillista ja
monihallinnollista ohjauksen verkostotyota. Tyoelamia tarvitaan ohjauksen palveluiden
jarjestimisessd tiedontuottajana, harjoituspaikkana. Tyoeldimdn ja koulutusjarjestelman
valilla litkutaan vastavuoroisesti, kun tarvitaan tyota tai kun lahdetdin taydennys-, jatko-
tai uudelleen koulutukseen.
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2.3.3 Ohjauksen toimijoiden professioiden muutos

Oppilaitosjohto luo edellytykset ohjausyhteistyolle. Ohjauksen moniammatillista tyota
koordinoivat oppilaan- ja opinto-ohjaajat opetussuunnitelmalinjausten mukaan. Luo-
kan- tai ryhménohjaajat ovat keskeisid ohjauksen toteuttajia oppilaan- ja opinto-ohjaa-
jien rinnalla, kuten my6s oppilashuoltotyontekijit, kuten kuraattori ja psykologit. Opetta-
jat, koulunkayntiavustajat ja muut tyontekijat osallistuvat ohjauspalvelujen jarjestimiseen.
(Opetushallitus 2003, 2004; Nykdnen ym. 2007a.)

Tyonjaon muutokset ovat muuttaneet ammattiprofessioita (Hargreaves 2000). Ohjaus
osana oppilaitosten sisdistd ja vilistd yhteistyotd sekd tyonjakoa muuttaa ohjaustyohon
osallistuvien tyontekijoiden kisitystd tyostddn ja roolistaan. Opinto-ohjauksen teoria- ja
kohdehistoriallisen analyysin ovat laatineet Nykdnen ja Vuorinen (1991). Sinisalo (2000)
kuvaa ohjauksen tutkimuksen vaiheita. Kukkonen (1990) on analysoinut ammatinvalin-
tapsykologien tyon kehitysvaiheita 1950-luvulta ldhtien. Hargreaves (2000, 151-171) ku-
vaa koulutuksen muutoksen vaikutusta opettajien professionaalisuuteen neljan kehitys-
vaiheen kautta.

Sovellan Hargreavesin vaiheita siten, ettd kytken niiden sisille sekd opinto-ohjaukses-
sa ettd ammatinvalintapsykologien ty0ssa tapahtuneet muutokset. Teen timéan tietoisena
siitd, ettd esimerkiksi ohjaajien professionaalisuudella on lyhyemmit perinteet kuin opet-
tajien profession kehitykselld. Toisaalta opettajilla on opetussuunnitelman perusteiden
(Opetushallitus 2003, 2004, 2005) mukaan vastuu ohjauksen toimeenpanossa, joten am-
matillisuuden kehittymisen vaiheet ovat relevantti tapa tarkastella keskeisten ohjaukseen
osallistuvien ammattiryhmien ammatillisuuden vaiheita. Vaiheet ovat kulttuurisidonnai-
sia eivatkd universaaleja, mutta niissd on yleistettivia piirteitd (Hargreaves 2000).

1) Opettajien professionaalisuuden alkuvaihetta, ennen 1960-lukua Hargreaves
(2000) nimittda esiprofessionaaliseksi vaiheeksi. Sitd Haivalan (2009) mukaan luon-
nehtii kutsumus. Silloin Hargreavesin (2000) mukaan luotiin tekniikoita opettajuuden
ja oppimisen elementtien yhteensovittamiseksi, kun koulutuspolitiikka oli vasta kehi-
tyksensd alussa. Siind ikdluokat luotsattiin koulunpidolla ja valikointiprosessilla jatko-
opintoihin. Ohjausprofession esivaiheessa Suomessa opettajille silytettiin ammatinva-
linnan opettajan tehtivit. Niitd seurasivat oppilaanohjauksen kokeilut (Nykidnen & Vuo-
rinen 1991, 26).

Oppilashuollon historia Suomessa nivoutuu hyvinvointivaltion koulutus-, sosiaali- ja
terveydenhuoltojarjestelmien muotoutumiseen. Oppilashuollolla tarkoitetaan fyysista,
psyykkista ja sosiaalista oppilashuoltoa. Koulupsykologien ja kuraattorien toiminta alkoi
kaupungeista 1960-luvulla. Koulupsykologien tehtiavana olivat aluksi erityisopetussiirto-
jen edellyttamat dlykkyysmittaukset. Kuraattoreiden tehtavana oli aluksi apukouluoppilai-
den integroiminen yhteiskuntaan. Koululddkirien ja -terveydenhoitajien tehtavit sdddet-
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tiin 1940-luvulla osaksi kunnan l4dkérien ja terveyssisarten tyotd. (Oppilaan hyvinvointi
ja oppilashuolto 2000.)

Kehittavin tyontutkimuksen menetelmin Arnkil (1986) analysoi ammatinvalintapsy-
kologien tyon teoriahistoriallisia kehitysvaiheita ja tydn muotoutumista. Ammatinvalin-
tapsykologien ty6 on 1950-luvulta ldhtien muovautunut teoreettisten siirtymien ja niista
johtuvien kehitysvaiheiden kautta. 1950-luvun kuluessa siirryttiin differentiaalipsykolo-
gian psykometrisestd testauksesta kliinis-diagnostiseen vaiheeseen. (Kukkonen 1990; Si-
nisalo 2000.)

Ammatinvalintapsykologien tydssi siirryttiin 1960-luvun alussa hoitoon keskittyvaan
vaiheeseen. Siind haastattelusta tuli keskeinen tydomenetelma ja ohjattavan persoonalli-
suus nousi tirkedksi. Terapiakeskeisessd vaiheessa 60-luvun lopulla korostettiin psykolo-
gin professionalismia. (Arnkil 1986.)

2) Opettajien autonomisen professiokehitysvaiheen Hargreaves (2000) kytkee
1960-luvulta alkaneeseen opettajien korkeakouluopetukseen ja tieteellisen opettajan-
koulutuksen alkuun. Ohjaajaprofession autonomisoituminen myotdilee Suomessa
1970-luvun alun peruskoulu-uudistusta ja uudistuksen lapiviemistd osaltaan helpotta-
maan luotua ohjaajakoulutusta. Autonomisen tydmallin ongelmana pidettiin tyonteki-
jan eristaytyneisyyttd, yksindisyyttd ja rajallisia mahdollisuuksia vastata oppimisympa-
ristdn muutoksiin yksin toimimalla. (Ks. Hiivdld 2009.) Oppilaanohjauksen pioneeri-
vaiheessa 1970-1980-luvuilla ohjaajaprofessio my6tiili opettajaprofessiota ja alkuvai-
heessaan ohjaus sai peruskoulun opetussuunnitelmassa oppiaineen leiman (Nykdnen &
Vuorinen 1991).

1970-luvulla kouluterveydenhuolto laajeni kaikkiin silloisen keskiasteen oppilaitoksiin
ja sulautui osaksi yleistd julkista terveydenhuoltojarjestelmaa. Oppilashuoltotyon rinnal-
la lakisddteistettiin kasvatusneuvolatoiminta. Lainsddddnto6n kirjattiin koulupsykologin
ja -kuraattorin nimikkeet, mutta ei vield lakisaateistd velvoitetta kunnille perustaa virkoja.
(Oppilaan hyvinvointi ja oppilashuolto 2000.)

Peruskoulun alkuvaiheessa oppilaanohjausjarjestelmaa luotaessa opinto-ohjaajien tyo
madriteltiin Jauhiaisen mukaan (1993, 230) osaksi koulun psyykkistd oppilashuoltoa.
Opinto-ohjaus oli yldkiasite, johon sisillytettiin opinto-ohjaajien, psykologien ja kuraat-
toreiden toiminta.

3) Opettajien kollegiaalisen, yhteis6llisen ammatillisuuden vaiheen alun Hargreaves
(2000) sijoittaa 1980-1990 luvuille. Laajat yhteiskuntaa, koulutusta ja opettajuutta koske-
vat kompleksiset muutokset johtivat yhteistyon lisdantymiseen ja lisdkoulutuksen tarpee-
seen. (Ks. Hiivdla 2009.) Samanaikaisesti koulutusjarjestelmanmuutosten my6ti opinto-
ohjauksen tarve Suomessa lisdantyi toisen asteen koulutuksessa ja kurssimuotoisen lukion
opinto-ohjaajia alettiin kouluttaa. Ammatillisten oppilaitosten ohjauksessa elettiin oppi-
laanohjauksen toimeenpanovaihetta. (Nykdnen & Vuorinen 1991.)
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Opettajien profession muutokset koskivat opittavien asioiden méaran kasvua, opetus-
tyylien ja metodien runsautta, opettajan roolin muutosta kohti kokonaisvastuuta opiskeli-
joiden hyvinvoinnista, erityisen tuen tarpeessa olevien oppilaiden integroimista yleisope-
tuksen luokkiin, monikulttuurisuuden lisddntymista yhteiskunnassa, koulunjohtamisen
rakennetta, toimintaa ja diskurssia koskevia muutoksia sekd naytt6ja siitd, ettd yhteistoi-
minnan avulla voidaan muuttaa opetusta ja oppimista sekd aikaansaada onnistunutta ja
hallittua muutosta. Opettajien professionaalistuminen nékyy Jauhiaisen mukaan (1993,
256) siing, ettd opettajien koulutustaso on noussut ja akateemistunut ja he ovat luoneet
vahvan unionin. Tama historiallinen vaihe loi pohjaa moniammatillisen ja monihallin-
nollisen tyon lisddntymistarpeelle suomalaisessa ohjauksen palvelujarjestelyiden konteks-
tissa.

Koulupsykologien ja -kuraattorien ty6 painottui aluksi yksilolliseen, diagnosoivaan ja
korjaavaan tydhon (Oppilaan hyvinvointi ja oppilashuolto 2000). Ammatinvalintapsy-
kologityossd 1970-luvulla professionalismi ja sen korjaavaan yksilotyohoén suuntautunut
tydote joutui kritiikin kohteeksi ja tydssd alettiin korostaa ryhmamenetelmia ja konsulta-
tiivista tydotetta, kun ammatinvalinnan ohjaus ja tyonvalitys yhdistyivat (Arnkil 1986).
Kasvatusneuvolassa psykologinammatti eriytyi Jauhiaisen (1993, 257) mukaan itsendiseen
asiantuntija-asemaan lddkariprofession alaisuudesta. Kasvatusneuvolan sosiaalityontekijat
perivit sellaisia tehtavia psykologeilta, joita psykologit olivat aiemmin tehneet lddkirien
apulaisina (Jauhiainen 1993, 257).

4) Neljannen vaiheen postmodernia ammatillisuutta kuvaavat Hargreavesin (2000)
mukaan laajempi, joustavampi ja demokraattisempi ammatillisuus, opettajuus ja ohjaa-
jan tehtdvd, joka synnytetddn tyontekijoiden keskindisen sosiaalisen liikkeen kautta, ei esi-
merkiksi koulutuspoliitikoilta annettuna. Liikkeen tavoitteena on avoimuus suhteessa yh-
teistybkumppaneihin, inklusiivisuus suhteessa palveluiden tuottamiseen ja osallistavuus
suhteessa asiakkaisiin. Inklusiivisilla palveluilla tarkoitetaan sité, ettd palvelut tuotetaan
asiakkaan kulloistenkin tarpeiden mukaan. Asiakkaita ei siirretd palvelusta toiseen, vaan
palvelut tuotetaan sielld, missa asiakkaat jo ovat.

Ammatinvalinnanohjauksessa oltiin 2000-luvulle tultaessa Vihamottosen (1998) mu-
kaan jalleen paradigmamuutoksessa, kun tyossi alettiin soveltaa ratkaisukeskeisia ja systee-
misid tyotapoja (ks. Patton & McMahon 2006). Oppilashuollon tehtivit ovat laajentuneet
yksilotyostd yhteisotasolle. 2000-luvun alun tavoiteluonnehdinnan mukaan oppilashuol-
lon tavoitteena on yksil6- ja yhteisotasolla vaikeuksien synnyn ehkdiseminen tukemalla
oppilaita seka oppilaitosten keskindisen yhteistyon edistiminen ja yhteis6ihin moniam-
matillisen asiantuntemuksen tuominen. (Oppilaan hyvinvointi ja oppilashuolto 2000.)

Professionaalisuuskeskustelu on edelleen tarpeellista. Esimerkiksi Engestrom, Enge-
strom ja Karkkdinen (1995) pitavit asiantuntijoiden yhteistyon ja jaetun tiedon muodos-
tamisen uhkana vieldkin vertikaalisia kisalli-mestari-ammattisuhteita. Nama saattavat kou-
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lussa ilmetd esimerkiksi vanhempien kollegoiden suunnasta nuoremman kollegan tuo-
reemman asiantuntijatiedon vihittelemisena (ks. Nyman 2009, 47). Toisaalta Engestrom
ym. (1995) nostavat esiin ammatillisen asiantuntijatiedon monopolisoinnin. Siitd voisi
olla esimerkkind vaikkapa se, ettd ladketieteellisen tiedon piiriin kuuluvaa kuntoutustietoa
ei kerrota koulun tydntekijoille, vaikka kuntoutuva asiakas viettdd pdivansa koulussa, jos-
sa hinen kuntoutumistaan voitaisiin tukea. Téllaisten uuden tiedon tuottamisen esteiden
vaihtoehtona Engestrom ym. (1995) pitdvdt monikontekstuaalista toimintaympdristod ja
rajoja ylittavaa tiedon muodostamista.

Kaikkien ohjaustyotd tekevien moniammatillisten tyoryhmien, kuten opettajien, oh-
jaajien, psykologien, kuraattoreiden sekd kouluterveydenhoitajien ja -lddkireiden tyon
tavoiteasettelut ja kehityskulut 1960-luvulta alkaen myo6tdilevit toisiaan. Ammattien teh-
tavakorostukset ovat teoriassa siirtyneet korjaavasta ja pelkastaan yksilotyota korostavasta
tyostd korostamaan yhteisollista hyvinvointia, yhteisdiden kehittimista ja yhteistyotd seka

ennalta ehkiisevia tydotetta.

2.34 Monitieteisyys moniammatillisuuden lahtokohtana

Moniammatillisella yhteistyolla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa ohjaukseen osallistuvien
eri tyontekijaryhmien yhteistyotd a) organisaatioiden sisalla ja b) niiden valilla (Karila &
Nummenmaa 2005, 212-213; Nummenmaa 2004, 114-115; Numminen & Stenvall 2004,
35). Englanninkielisessa kirjallisuudessa moniammatillisesta yhteistyosta kiytetddn usei-
ta ilmaisuja. Suomessakin tastd tyosta kdytetaan esimerkiksi kuntoutuksen piirissd monia
késitteitd, kuten monitieteinen, moniammatillinen (multidisciplinary), poikkitieteinen,
yliammatillinen (transdisciplinary) ja ammattien vélinen (intradisciplinary) yhteistyo.
(Collin 2007; Sipari 2008.)

Ammatinvalinnan ohjauksen parissa on Collinin (2007) mukaan virinnyt sama monia-
mmatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon keskustelu kuin opetuksen ja tutkimuksen
parissa. Han tarkastelee ammatinvalinnan ohjauksen yhteydessd monitieteellistd, tietei-
denvilista ja tieteiden vilisid rajoja rikkovaa yhteistyon kisitettd. Yhteistyota tarvitaan, silla
tiedonmuodostuksen erikoistumisen ja professionalismin kehityksen myotd erikoistuneet
blokit eivit voi enda vastata yhteiskunnan monimutkaistuneisiin haasteisiin.

Ohjauksen psyko-sosiaaliset, ura- ja elimansuunnittelun sekd oppimisen ja opiske-
lunohjauksen osa-alueet edellyttidvit toteutuakseen useiden ammattiryhmien ohjauksel-
lista yhteisty6td ja yhteistyon koordinointia ja johtamista (Kasurinen 2004). Alava (2003)
katsoo, ettd samalla tavalla kuin ohjausta organisaatioita voidaan tutkia monitieteisesti
sosiologian, valtio-opin, antropologian, psykologian, yhteiskuntatieteen, liiketalouden,
ja kasvatustieteen nakokulmista. Ammatti- tai organisaatiorajoja ylittaivd oppiminen on
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tyontekijoitd osallistava ja aktiivinen prosessi, jolla muutetaan ymparistdd (Toiviainen &
Héanninen 2006, 237-239).

Ohjauksen ja moniammatillisen yhteistyon tarvetta ovat lisinneet autonomisuutta ja
omaa vastuuta korostava yhteiskunnan yksil6llistyminen, jolloin ohjaustarpeet ovat mo-
nimuotoistuneet (Julkunen 2003, 67-68) sekd koulutuksen joustavuuden lisddntyminen
(Nykdnen & Vuorinen 1991; Virolainen 2000, 78; Numminen 2002, 112-113). Tyéeldimin
muutokset edellyttidvit jatkuvaa opiskelua ja asenteiden tarkistamista (Paloniemi 2004;
Collin 2005). Kulttuuristen ja etnisten vihemmistdjen ohjaus edellyttia eri palveluiden
tarjoajien yhteistyota ja verkostoitumista (Lairio & Puukari 2001, 43-45; Puukari & Lau-
nikari 2005, 349).

Moniammatillinen yhteistyé oppimisen tilassa

Yhteisollinen auttamismissio voidaan jasentdd moniammatillisena yhteistyéna (Vuorinen
2006). Moniammatillisen yhteistyon tarve on todettu ihmissuhde- ja auttamistydssa, ku-
ten vanhusty6ssd (Helminen & Karisto 2005), lasten sairaanhoidossa (Engestrom 2004;
Saaren-Seppadld 2004), psykososiaalisessa ja kriisityossd (Seikkula & Arnkil 2005), esi- ja
alkuopetuksessa (Karila & Nummenmaa 2005), tyévoimahallinnossa (Arnkil, Karjalainen,
Aho, Lahti, Lyytinen & Spangar 2004) ja erityispdivihoidossa (Halttunen & Korkalainen
2005).

Moniammatillista tyota tulisi tarkastella sekd asiakkaan palvelutarpeiden ettd eri am-
mattiryhmien yhteistyon rakenteiden nakokulmista. Silloin voidaan puhua moniammatil-
lisuudesta tai moniasiantuntijuudesta. Moniasiantuntijuus tarkoittaa, etti asiakas on oman
elamdnsd asiantuntijana yhteisty0ssd ohjausammattilaisten kanssa ratkaisemassa ohjaus-
tarpeitaan. (Sipari 2008, 36; Martikainen & Suomi 2005, 22; Arponen, Kihlman & Vili-
maki 2004, 28.)

Kovanen (2004) korostaa, ettd asiantuntijoiden yhteinen tyo edellyttdd, ettd tyon paa-
madrdt ja tavoitteet tunnistetaan eika tyydyta vain tietojen vaihtamiseen erilaisilla tavoilla.
Tassd tutkimuksessa kuvaan moniammatillisuuden kdsitteelld ammattilaisten valista suunnit-
telua, tavoitteiden madrittelyd ja yhteisen tyon koordinointia (Nykdnen ym. 2007a, 207).

Oppimisen tila

Kuviossa 4 on keskeistd eri organisaatioiden edustajien, moniammatillisten tyontekijoi-
den kohtaaminen moniammatillisella rajapinnalla. Moniammatillinen ty6 organisaatioi-
den tai ammattilaisten vilisilla rajapinnoilla on henkiloston osaamisen kehittimista kohti
vuorovaikutustietoisempaa tyootetta, joka edellyttia uuden tiedon luomista (Tynjala, Nik-
kanen, Volanen & Valkonen 2005). Rajapinnalla toimimiselle on useita luonnehdintoja.
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Moniammatillinen
rajapinta,
oppimisen tila:

- keskustelufoorumi
- johtaminen: legitimointi,
resurssit

Eksistentiaalinen
vertaisuus

Asenteet Sukupolvi

Eksistentiaalinen
vertaisuus

Sukupolvi  agenteet

Kulttuuri

Kulttuuri

xS
.
....
....
.....
.....

vertaisuus vertaisuus

Terminologia Terminologia

Organisaation X
edustaja

Tarjouma Organisaation Y
edustaja

Tiedeperusta Tarjouma Tiedeperusta

.................... Kieli
““““““ Tulkinta
" Johtaminen Monitulkintai- Johtaminen7
P suuden sieto o
Saadokset Dialogi Séaadokset

Kasikirjoitus
Yhteistyd
Yhteistoiminta

Toimintatavat Toimintatavat

Juridis-eettinen
vertaisuus

Juridis-eettinen
vertaisuus

Kuvio 4. Moniammatillinen yhteisty6 oppimisen tilassa Nykésen ym. (2007a) mukaan

Sitd kutsutaan kolmanneksi tilaksi (Soya 1996), rajavydhykkeeksi (Engestrom 2004, 86—
87) ja oppimisen tilaksi (Hytonen & Tynjala 2005; Kalliola & Nakari 2006, 205).

Oppimisen tilan kisite perustuu Nonakan ja Konnon (1998) kisitteelle ‘ba’. Oppimisen
tila on samalla kertaa fyysinen, virtuaalinen ja mentaalinen tila (Nonaka & Konno 1998;
Tynjild ym. 2005, 31). Oppimisen tila tarkoittaa toimijoiden tasavertaista kohtaamista. Se
tarkoittaa toimintaa ei kenenkaan maalla, jolloin kenelldkdan ei pitdisi olla valtaa yli tois-
ten, vaan kohtaaminen tapahtuu tasavertaisista ldhtokohdista. Kohtaaminen rajapinnalla
on yhteisollista, jaettua ja vilittynyttd neuvottelua sekd keskustelua ja toimintaa paamaa-
rdn saavuttamiseksi.

Tarjouma

Ohjaustyon parissa on vuorovaikutuksessa tuotettua tietoa kuvattu kisitteelld tarjouma.
Tarjoumat ovat esineitd, asioita, tietoa, taitoa, kisitteitd, kokemuksia ja informaatiota,
jotka avaavat toiselle ihmiselle toiminnan mahdollisuuksia. (Gibson 1986; Peavy 1999;
Spangar 2000, 18; Juutilainen 2003; Vanhalakka-Ruoho & Juutilainen 2003.) Tarjoumat
ovat puhujan tarinoita hinestd itsestidn, hinen elamastadn ja kokemuksestaan (Juutilai-
nen 2003, 205). Komulaisen (2000, 251) mukaan asiakkaiden oman eldmin kisitteellis-
tdmistavat tiivistyvit elaman metaforissa, kertomuksissa ja ydinretoriikassa. Omien tar-
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joumien ilmaiseminen on oman hiljaisen tiedon nikyviksi tekemistd. Luottamukselli-
nen, avoin vuorovaikutus, paasy toisten maailmaan moniammatillisessa ty0ssa voi syntya
kuuntelemalla ja tulkitsemalla yhteistyokumppanien tarjoumia, tarinoita ja niihin sisalty-
vaa hiljaista tietoa. (Nykdnen ym. 2007a.) Kunkin tyontekijin oma tarjouma voi muuttua,
kun tyontekijat tulkitsevat toistensa tarjoumia oppimisen tilassa. Tiama on keskeista yhtei-
sen tiedon rakentamisessa. Ty rajapinnalla on jannitteistd ja ristiriitaista, mutta se tarjoaa
my6s mahdollisuuden vertaiseen kohtaamiseen ja dialogisen suhteen muodostumiseen.
(Kaikkonen 2005, 243-261.)

Moniammatillisen tyon kompetenssit

Kulttuurienvilisen toiminnan taitoja: kunnioittamisen, eettisyyden, empatian, perspektii-
vin vaihdon, reflektion, vuorovaikutuksen ja monitulkintaisuuden sietokyvyn taitoja on maa-
ritellyt Kaikkonen (2004). Nama kyvyt ovat tarpeen ja lisnd my6s moniammatillisessa
tyossd. Monitulkintaisuuden sietokyvylld Kaikkonen tarkoittaa kykya tehda tulkintaa useas-
ta ndkdkulmasta uusissa, ylldttavissad tilanteissa. Ilman sitd ihminen saattaa kuormittua
psyykkisesti, minka seurauksena hdnen toimintakykynsd heikkenee. Moniammatilliseen
tydohon taytyisikin olla riittavasti aikaa, jotta voidaan harjoitella monitulkintaisuuden sie-
toa ja perspektiivin vaihtoa ja jotta yhteistd ymmarrystd voidaan rakentaa moniammatil-
lisen yhteistyén pohjaksi. Tillaisten ammattikulttuuristen kohtaamisten periaatteiden to-
teuttamisessa tarvitaan johtamisen prosesseja, joilla luodaan edellytyksid uuden moniam-
matillisen tiedon muodostamiselle. Ammattikulttuurisilla kohtaamisilla tarkoitan kuvios-
sa 4 ilmaisemaani vertaisuutta ja erilaisuutta, joka ovat lasnd moniammatillisen yhteistyon

oppimisen tilassa.

Dialogisuus

Moniammatillisen tydn onnistumisen edellytyksind Arponen, Kihlman ja Vilimaki (2004,
41-406) pitdvit yhteistd tahtotilaa ja tavoitteita, myonteistd asennetta, suunnitelmallisuut-
ta, kokemubksista oppimista ja dialogisuutta. Nykisen ym. (2007a) mukaan moniamma-
tillisessa yhteistydssd eri toimijoiden asiakkaat, toimintatavat, resurssit ja tavoitteet ovat
erilaisia. Silti tirkedd on tutustuminen toisten tydhon ja Kkasitteiden avaaminen yhdessa.
YhteistyOn tavoitteena on moniddnisyyden ylldpitiminen ja sietiminen seka dialogisuus.
Taydennyskoulutus voi osaltaan lisdtd myos tyontekijoiden motivaatiota, dialogisuutta
ja vuorovaikutustaitojen kehittymistd. Dialogisessa suhteessa kenelldkddn ei ole parem-
paa tai patevaimpad niakokulmaa todellisuuteen. Sarjan (2007, 39-43) mukaan dialogiset
kokemukset kdynnistivit ajattelun ja toiminnan muutosprosesseja yksiloiden elamadssa
ja yhteisoiden toiminnassa. Dialogi on hanen mukaansa myos keino purkaa esimerkiksi
kouluinstituutioiden valtakulttuurin omaksumaa tapaa hallita ja my6s alistaa esimerkik-
si vihemmistokulttuureista tulevia lapsia. Dialogi voi rakentaa yhteisollista tilaa, rakentaa
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vuorovaikutusta tasavertaisista ldhtokohdista. Puukari ja Taajamo (2007) korostavat, ettd
monikulttuurisen kohtaamisen ohjaustilanteissa dialogi merkitsee sitd, ettd eri kulttuurei-
ta edustavat voivat avata omaa kulttuuriaan, oppia toisista kulttuureista tai omaksua tavan
katsella omaa kulttuuria toisin, oppia kommunikoimaan ja rakentamaan yhdessa uuden-
laista kulttuuria.

Vertaisuus

Tasavertaisen kohtaamisen lihtokohta oppimisen tilassa on toimijoiden erilaisuuden hy-
vaksyminen ja ymmarrys vertaisuudesta. Karjalainen, Heikkinen, Huttunen ja Saarnivaara
(2006) nostavat dialogisuus-keskusteluun vertaisuuden kdsitteen mentoroinnin konteks-
tissa Honnethin (1996), Malisen (2000), Bourdieun ja Wacquantin (1992) ja Bourdieun
(1994) pohjalta. Vertaisuudessa on keskeistda pyrkimys dialogiin, jossa osallistujat myon-
tavat kidsitystensd keskenerdisyyden ja ehdotusluontoisuuden seki pyrkivit tasavertaiseen
kohtaamiseen, jonka tavoitteena on ratkaista yhteistyonkysymyksia tai luoda edellytyksia
asiakkaiden palvelemiseen yhteisen tiedonmuodostuksen avulla.

Moniammatillisessa yhteistyosuhteessa ilmenee Karjalainen ym. (2006) mukaan kol-
me vertaisuuden tasoa lomittain: Eksistentiaalinen vertaisuus kuvastaa moniammatillisten
toimijoiden olemassaolon oikeutusta, ihmisarvoa ja tunnustuksen tarvetta. Moniamma-
tillisessa tyossd osanottajat ovat vahvasti eksistentiaalisesti vertaisia. Episteeminen vertaisuus
kuvaa asiantuntijoiden olemassa olevaa tietoa, Kasitteitd, teoreettista lahtokohtaa, mut-
ta myOs uuden tiedon tarvetta ja ammattitaidon kehittymisen vaadetta ja mahdollisuut-
ta. Moniammatillisilla tyontekijoilla on erilaista episteemisti tietoa. Episteemisen tiedon
erilaisuus vahvistaa moniammatillisten toimijoiden vertaisuutta. Juridis-eettinen vertaisuus
sisdltdd kunkin moniammatillisen tyontekijan ammatilliset vastuut, oikeudet ja velvolli-
suudet, jotka ovat ldhtdisin ammattien ja organisaatioiden erilaisista perustehtavistd. Mo-
niammatillisilla toimijoilla on erilainen juridis-eettinen tausta.

Yhteisen tiedon rakentaminen, etsiminen ja tulkinta ovat mahdollisia sellaisissa ympa-
ristoissd, joissa tarjolla on tietoa, mutta samalla luodaan mahdollisuus vuorovaikutukseen
ja yhteistyobhon. Moniammatillisen tiedon ldhtékohta on kunkin tyontekijan asiantunti-
jatieto. Yhteiseksi koettu, jaettu tieto on moniammatillisen tyon ydin. (Stenmark 2002.)

Hiljaisen tiedon ndkyvdksi tekeminen

Asiantuntijatiedon muodostukseen vaikuttaa Tynjdldn (2006) mukaan teoreettisen, kiy-
tdnnollisen ja itsesddtelytiedon integrointi. Tassd prosessissa tarvitaan valittavid vdlineita
kuten kirjoittamista, analyyttisia tehtavia, keskustelua, tutorointia, mentorointia, valmen-
nusta sekd ohjausta. Asiantuntijatietoa on myos tyontekijan hiljainen tieto, josta Polanyi
(1966) sanoo, ettd tiedimme enemman kuin osaamme kertoa. Hiljaisella tiedolla on kak-
si ulottuvuutta: tekninen ja kognitiivinen. Tekninen ulottuvuus on lihelld Polanyin luon-
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nehdintaa siitd, ettemme pysty kisitteellistimadn tieteellisid ja teknisid periaatteita, joita
sovellamme tyossimme. Taman tutkimuksen kannalta keskeinen on kognitiivinen ulottu-
vuus. Se koostuu syville juurtuneista skeemoista, mielen malleista, uskomuksista ja kasi-
tyksistd. Ne ovat vaikeasti ilmaistavissa, koska niitd pidetddn itsestaanselvyyksina. Hiljai-
sen tiedon kognitiivinen ulottuvuus heijastaa kasitystimme todellisuudesta, siitd mitd on
ja visiotamme tulevaisuudesta. Nami implisiittiset mallit muovaavat tapaamme nahda
maailmaa. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 8-9; Vaahtio 2004.)

Hiljaisen tiedon nidkyviksi tekemisesta eri tutkijoiden Kkasitykset ja kdytinnon mene-
telmii ovat koonneet Nikkanen ja Kantola (2008). Kayttimalld metaforaa puhuja siirtda
tietoa tutusta kdyttokontekstista tuntemattomaan tai toiseen kontekstiin (Stenmark 2002;
Nonaka & Takeuchi 1995; Koskinen, Pihlanto & Vanharanta 2003; Vaahtio 2004). Vi-
deoinnin tai animaation avulla voidaan ositella ja analysoida toiminnan takana olevaa
ajattelua. Toiminnan tavoitteiden maarittelyn ja dialogin avulla artikuloidaan hiljaiseen
tietoon sisdltyvd ymmarrys nakyvdksi ja yhteisen ymmarryksen luomisen ainekseksi (Sten-
mark 2002; Nikkanen 2001; Nonaka & Konno 1998). Lukemalla relevanttia kirjallisuutta,
kirjoittamalla sekd toimimalla ja harjoittelemalla voidaan tismentdd omaa hiljaista tietoa
(Nikkanen & Kantola 2008; Koskinen, Pihlanto & Vanharanta 2003). Tyossdoppimisen ja
harjoittelun seki tutoroinnin ja mentoroinnin avulla voidaan kehittii taitoja, joiden avul-
la voi tarkastella oppimistarpeita, ajattelua, tiedonmuodostusta ja tehdad analogioita oppi-
miskokemuksesta toiseen (Nikkanen & Kantola 2008; Tynjdld ym. 2005b; Nonaka & Ta-
keuchi 1995). Narratiivien kirjoittamisella yksityinen tieto ja kokemus eksplikoidaan yh-
teisolliseksi (Stenmark 2002; Nonaka & Takeuchi 1995). Taiteen tekemisen avulla, kuten
piirtamiselld, maalaamisella, konstruoimalla, mallinnuksella ja rakentamisella voidaan
vaihtaa intuitiivisia kokemubksia ja tietoa yksildiden ja yhteison vililla (Koskinen, Pihlan-
to & Vanharanta 2003; Nikkanen & Kantola 2008). Ohjauskeskustelu on tilanne, jossa voi-
daan tehdd nikyviksi omaa hiljaista tietoa (Onnismaa 2003; Juutilainen 2003).

2.3.5 Monihallinnollinen yhteistyo

Suomalaisen ohjauksen palvelujirjestelyjen monihallinnollisuus-kasite tarkoittaa eri hal-
linnonalojen, kuten sivistys-, sosiaali- ja terveys- sekd tyo- ja elinkeinopalveluiden vilis-
td yhteistyotd. Yhteistyossad voi olla mukana myos yksityisida palveluntuottajia ja vapaaeh-
toisjdrjestdja. Monihallinnollisella ty6lla tarkoitetaan ohjauksen yhteistydsuhteita, joihin
asiakkaan tarpeet huomioon ottaen osallistuu useamman kuin yhden hallinnonalan edus-
tajia. Hallinnonaloilla on omasta toiminnastaan lahtevd esimerkiksi erilainen tiede-, ki-
site- ja sdddostausta sekd toimintakulttuuri (ks. luku 2.3.4, s. 53 alkaen). Monihallinnol-
linen verkostoyhteistytkasite sisdltad ne ohjauksen verkostotyon hallintoon, sopimuksiin,
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suunnitteluun ja paatoksentekoon liittyvit asiat, joita tarvitaan asiakkaan opinpolullaan
tarvitsemien ohjauspalvelujen jarjestimiseksi eri hallinnonalojen ja organisaatioiden kes-
ken. Monihallinnollisuus-kasitteen avulla voinee kattaa julkisen sektorin yhteistyon kasit-
teenmadrittelyn. Monialaisuus-kisite kattanee monihallinnollisuus-kisitettd laajemmin
esimerkiksi yksityisten palveluntuottajien, yritysten ja tydnantajien mukana olon palvelu-
jarjestelyissd. Nayttaisi siltd, ettd tarvittaisiin kulttuurista keskustelua kasvavassa yhteistyon
tilanteessa ndiden kisitteiden maarittelemiseksi. Monihallinnolliseen yhteistyohon liittyy
aiemmin kuvattu moniammatillisuus-késite. Se tarkoittaa esimerkiksi eri organisaatioita
edustavien tyontekijoiden kohtaamista ja tyoskentelya yhteisen tyon kohteen parissa. (Ka-
rila & Nummenmaa 2001; 2005, 212-213; 2006; Nummenmaa 2004, 114-115; Nummi-
nen & Stenvall 2004, 35.)

Yhdistin moniammatillisuus- ja monihallinnollisuus-kisitteet taulukossa 2. Siina
madritellidn moniammatillinen ja monihallinnollinen yhteisty® organisaation sisilld ja
organisaatioiden vililli. Moniammatillinen ty6 voi olla saman hallinnonalan sisdista tai
hallinnon alojen vilista yhteisty6td, jolloin puhutaan monihallinnollisesta yhteistyosta.
(Nykdnen ym. 2007a.)

Taulukko 2. Moniammatillisuus organisaatioiden sisdlld ja vdlillé hallinnonalan sisdisend tai monihallin-
nollisena yhteistyénd Nykdsen ym. (2007a) mukaan

Yhden hallinnonalan sisdinen | Eri hallinnonalojen vilinen,
yhteistyo monihallinnollinen
yhteistyo

Organisaation sisdinen Esimerkiksi oppilaitoksen Esimerkiksi oppilaan-ohjaaja,
moniammatillinen yhteistyo opinto-ohjaaja ja erityisopettaja | koulukuraattori, terveydenhoitaja,
(esimerkiksi oppilaitos) erityisopettaja
Eri organisaatioiden Esimerkiksi perusopetuksen ja Esimerkiksi oppilaan-/opinto-
valinen moniammatillinen lukion opinto-ohjaajat ohjaaja, ammatinvalintapsykologi
yhteistyo (esimerkiksi ja terveyskeskuslaakari
oppilaitos, sosiaalipalvelut,
terveydenhuolto, ty6- ja
elinkeinopalvelut)

Verkostoyhteistyd antaa Lairion ja Nissilan (2001, 18) mukaan mahdollisuuden selkeyttia
eri ammattilaisten ammatti-identiteettia suhteessa muihin verkostotoimijoihin. Toisaalta
he korostavat ohjausalan taydennyskoulutusta verkostotoiminnan kehittdmisessa. Heiddn
mukaansa moniammatillisen ohjauksen taydennyskoulutukseen tulisi opinto-ohjaajien li-

saksi osallistua my6s muiden ohjaustahojen seka oppilaitoksista ettd niiden ulkopuolelta.
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Ohjauksen palvelujarjestelyiden johtaminen

Kasittelen seuraavaksi ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamista ja sen tutkimusta orga-
nisaatioiden sisdisessd ja organisaatiorajat ylittavassd verkostossa. Tarkastelutavan lahto-
kohta on ndakokulma, jonka mukaan oppilaan ja opiskelijan onnistunut opinpolku muo-
dostuu eri organisaatioissa ja niiden vililld. Onnistuneet opinpolut tyydyttavit toisaalta
oppijan tarpeita, toisaalta ne ilmaisevat yhteistoiminnassa jarjestettyjen ohjauspalveluiden
onnistumista.

Johtaminen on timéan tutkimuksen kannalta toisaalta toimintaa, jolla organisoidaan,
koordinoidaan, suunnitellaan ja jarjestetian ohjauksen palvelujarjestelyt. Toisaalta johta-
minen on osa toimivaa eri henkilostéryhmien sisdistd ja vilisti moniammatillista ja moni-
hallinnollista yhteistyota. Ohjauksen palvelujarjestelyiden tehtavia on kaikilla ohjaustyota
tekevilla. Ohjauksen palvelujarjestelyita tuottavien organisaatioiden johtajilla on erityinen
tehtdva palveluiden onnistumisen edellytysten luomisessa (Nykanen ym. 2007a). Johtajat
eivit kuitenkaan voi yksin olla vastuussa palveluiden onnistumisesta. Jaippisen (2007, 15—
16) mukaan opiskelijoiden opintojen onnistumiseksi, eldméan suunnittelun ja tuen tarpei-
siin vastaamiseksi tarvitaan useita toimijoita ja hyvin monenlaista tietotaitoa.

Johdonmukaisesti ja yhteisty0ssa jarjestetty ohjaus on osa palvelujarjestelyita tuotta-
vien organisaatioiden menestystd. Toimiva johtaminen on keskeistd ohjauksen yhteistyo-
verkostoissa. Johdon tukena verkostossa tyoskentelee organisatorisia ja pedagogisia tyo-
ryhmia sekd tiimejd, joilla on merkitystd ohjauksen palvelujirjestelyiden onnistumisessa.

Ohjauksen palvelujarjestelyt ovat oppilaitosorganisaatioissa osa opetussuunnitelmatyota,
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kehittaimisen kohde ja my0s viline. Ohjausjarjestelyt nivoutuvat ldheisesti koulutuksen ra-
kenteeseen ja koulutuksen jarjestamiseen. (Jappinen 2007, 16-17.)

3.1 Johtaminen organisaation sisdisessa yhteistyossa

Organisaatio on joukko ihmisia, jotka kuuluvat jollakin tavalla yhteen ja tyoskentelevit
jonkin paamaaran saavuttamiseksi. Organisaatio kdyttdd toiminnassaan erilaista tekno-
logiaa. Tama tarjoaa tydskentelytapoja ja -vdlineitd, joilla tyotehtavit jaetaan ihmisten
tai osastojen kesken. Organisaatiolla on fyysinen rakenne, mika tarkoittaa organisoitu-
mistapaa, valtaa ja johtajuuden uskomista jollekin tai joillekin sekd vastuunjakoa. Or-
ganisaation toimintaa ja johtamista tulee tarkastella sen tilanne, kulttuuri, historia ja
institutionaaliset sidokset huomioon ottaen. (Spillane, Halverson, Diamond 2004; Tim-
perley 2005.)

Organisaation sidokset sisdltavit organisaation toimintatavat, arvot, sadnnét, kielen,
uskomukset, myytit ja vuorovaikutussuhteet. Organisaatio on osa ymparistoaan ja yhtey-
dessd aikaan, paikkaan sekd vallitsevaan yhteiskunnan tilanteeseen. Organisaation ympa-
ristosuhteet vaikuttavat sen tavoitteisiin, toiminnan ja olemassaolon tarkoitukseen. Ympa-
ristosta tulevat myos organisaation olemassaolon oikeutusta saatelevit maaraykset, normit,
lait, sdddokset ja resurssit. (Hatch 1997, 9; Shafritz & Ott 2001; Spillane ym. 2004.)

Organisaatioiden johtaminen

Tarkastelen ohjauksen palvelujirjestelyjen johtamista aluksi yhden organisaation nakokul-
masta osana organisaation toimintaa. Talloinkin oletan, ettid organisaatio on osa palvelu-
tuotantoverkostoa, silld organisaatio on aina kytkoksessd toimintaymparistoonsa (Katz &
Kahn 1978).

Organisaation johtamisella luodaan organisaatiolle rakennetta, puskuroidaan ympa-
riston vaikutuksilta ja hankitaan toimintaympéristosta toimintaresurssit. Organisaatioita
erityisesti suojaavia puskureita ovat esimerkiksi resurssit, kuten raha, tieto ja teknologia.
(Miner, Amburgey & Stearns 1990; O'Toole & Meier 1999, 505.) Organisaation johtami-
sen ldhtokohta on myds tydn- ja vastuunjaon toimivuudesta huolehtiminen sekd vaikut-
taminen organisaatiossa. Vaikuttaminen tapahtuu johtajan ja tydntekijoiden vililla. Tyon-
jako tarkoittaa, ettd tyd organisaatiossa on jaettu rooleittain, toiminnoittain ja tehtavittain.
Siind huolehditaan kontrollimekanismien avulla suorituksien tiyttymisestd. Johtamisteo-
rioiden ongelma on, ettd ne useimmiten ottavat huomioon vain karkean tyénjaon johta-
jien ja alaisten tehtdviin. (Gronn 2000.)
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Puskuroituminen toimintaympadristossd aiheuttaa ristiriitaa verkostomaisessa toi-
minnassa, sillda yhteistoiminta voi palveluiden jarjestamiseksi ollakin muutostilanteis-
sa keskeistd juuri niiden kanssa, joita vastaan on aiemmin mahdollisesti puskuroiduttu.
Yksittdisen organisaation toiminta ja johtaminen muuttuvat verkostosuhteiden myota.
Toimintaymparistostd allokoidut resurssit jaetaan uudelleen kumppaneiden kanssa yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi. O'Toole ja Meier (1999) katsovat, etta verkostot ei-
vt suojaudu ympadriston muutoksiin puskureiden avulla, vaan ne hakevat vakautta en-
nemminkin jaettujen arvojen, yhteisten toimintatapojen ja opiskeluohjelmien avulla.
Tama sopii erityisesti koulutusta ja ohjausta jdrjestdvien organisaatioiden toimintaan,
silld niilld on ratkaistavanaan myos uuden, toimintaa ohjaavan moniammatillisen tie-
don tuottaminen.

Hallinnollinen johtaminen korostaa johtajan legitimiteettid kiyttida valtaa organisaa-
tion omistajan tai jarjestdjan valtuutuksella. Tyontekijoiden ja johdon toiminta maaritel-
ladn tyoésopimuksissa (Gronn 2006). Moniammatillinen tyo nostaa johtamisen tarkaste-
lundkokulmaksi jaetun johtamisen. Ohjauspalveluiden alueellinen hahmottaminen on
muutoksen johtamista, jolloin tarvitaan uusi tulkinta myos visioiden ja strategioiden joh-
tamisesta. Oppilaitosorganisaatioissa tarvittaisiin erilaisten koordinointi- ja rajanylitys-
tehtdvien, kuten ohjauksen koordinoinnin ja erityisen tuen palveluiden suunnittelutyén
huomioonottamista osana johtamista. Talloin johtamis- ja alaistyon rajapinta hamartyy
ja johtamistyohon osallistuvat muutkin kuin varsinainen johtaja. (Ks. Gronn 2008; Jappi-
nen 2007, 2009.)

Esittelen seuraavassa ohjauksen palvelujarjestelyiden kannalta muutos-, visio- ja strate-
gista johtamista sekd pedagogista ja jaettua johtamista. Organisaatiojohtamisen luonneh-
dinnoista osa on erityisen keskeisid oppilaitosorganisaatioiden kannalta. Esimerkiksi pe-
dagoginen johtaminen on oppilaitosorganisaatioiden johtamisen erityisaluetta. Sen nos-
taminen tamén tutkimuksen kontekstiin on perusteltua, silld haastatelluista suuri joukko
tyoskenteli oppilaitosorganisaatioissa. Toisaalta lasten ja nuorten ohjauksen palvelujarjes-
telyistd paljon tuotetaan juuri oppilaitosorganisaatioissa.

Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisessa yhdistyvit sekd hallinnoinnin ettd ihmisten johtamisen prosessit. Or-
ganisaation toiminnan muutoksen tarve fokusoidaan ymparistosta tuleviin tarpeisiin tai
organisaation sisdiseen muutostarpeeseen. Strategiaprosessissa visioidaan tahtotila ja luo-
daan strategiset askeleet muutoksen saavuttamiseksi. Muutos johdetaan tukien henkil6s-
t6d uuden tyonjaon, konsultaation, sitoutumisen vahvistamisen ja suunnittelun keinoin.
(Dunphy & Stacey 1993; Leithwood 1994; Burnes 1997.)
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Ohjauksen organisoinnin vaihtoehtoja esittdia Watts (1994, 66) ja paityy malliin, jos-
sa opinto-ohjaajien lisdksi my®s muut ottavat vastuuta ohjaustoiminnasta oppilaitoksessa.
Tdama ohjauksen organisointitapa otettiin kdyttdon 2000-luvun alun opetussuunnitelmien
perusteiden suunnittelutyossd Suomessa (Opetushallitus 2003, 2004, 2005). Oppilaan ja
opiskelijan etenemisen tukeminen opinpolulla tulisi nihdd koko organisaation tehtivind. Téassd
verkostotyohon perustuvassa mallissa ohjausalan ammattilaiset toimivat ryhméanohjaaji-
en sekd tutoreiden ja koko henkildston kanssa yhteistydssa kysymyksissd, jotka liittyvit 1)
ohjauksellisen ajattelun ja toiminnan integroimiseen opetussuunnitelmaan ja organisaa-
tion kokonaisarviointiin, 2) ryhmédohjauksen kehittimiseen, 3) opiskelijoiden kokonais-
prosessin ohjaamiseen, 4) oppilaitoksen ulkopuolisen verkostotyon jasentimiseen 5) op-
pilaitoksen ulkopuolisen muutoskehityksen tulkintaan ja toimeenpanoon oppilaitostasol-
la. (Vuorinen 1998, 104.) Vuorisen (1998) mukaan palvelujarjestelyiden tyonjakoa tulee
selkeyttdd. On pditettavd, kenen vastuulla ovat

1. informaatio- ja neuvontapalvelut

2. oppilaitoksen tarjoamat ohjauksen asiantuntijapalvelut ja

3. ohjaukseen liittyvit kaikille opiskelijoille yhteisten kysymysten kasittelyyn varatut

opintokokonaisuudet.

Ohjauksen muutos koko organisaation tehtdviaksi on oppilaitoksen strateginen muutos.
Strategisen muutoksen johtamisen ja muutoksen toimeenpanon kannalta organisaatiois-
sa on keskeistd Sampsonin (2006) mukaan olemassa olevien resurssien ja -palveluiden ar-
viointi, suunnitelma muutoksen suuntaamiseksi, hyvien kidytinteiden tunnistaminen osa-
na kehittimistyotd, olemassa olevien ja uusien resurssien integroiminen, pilotointi, jatku-
va henkilostokoulutus ja realistiset odotukset muutoksen vauhdista.

Johtamisen erityishuomiot kohdentuvat muutoksessa Sampsonin (2006) mukaan en-
nakointiin. Muutokset tulisi saattaa henkil6ston tietoon riittavin ajoissa. Hinen mukaan-
sa johtajan pitdisi keskustella henkil6ston kanssa ohjauksen palvelujdrjestelyjen kehitta-
misestd, tavoitteista ja paamaaristd. Tama helpottaisi tyontekijoiden sitoutumista. Henki-
16ston kriittinen ajattelutapa ja vuorovaikutus ovat keskeistd muutostydssi. Tiedotus on
elintidrkedd ohjausstrategioiden onnistumiselle.

Opetussuunnitelman perusteiden linjaus muutti oppilaitoksissa tyontekijoiden valista
tyonjakoa. Gronnin (2003a) mukaan johtamisen ldhtokohtana on organisaation tyonja-
ko. Ohjauksen palvelujarjestelyt perustuvat palveluita tuottavien organisaatioiden sisdisiin
ja organisaatioiden viliseen tyonjakoon ja yhteistyosuhteisiin. Organisaatiomuutoksissa
ja yhteistyosuhteiden luomisessa tarvitaan erilaisia johtamisotteita. Ne ovat hallinnollista,
asioiden ja ihmisten johtamista. (Leithwood 1994.)

Organisaatiojohdon tehtaviand on yhdessi ohjauksesta vastaavien tyontekijoiden kans-
sa varmistaa ohjauspalveluiden saatavuus. He luovat osaltaan edellytykset ohjauksen jar-
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jestamiselle ja sen vaatimalle tydn- ja vastuunjaolle. Johtajalta kysytdan tdlloin muutospro-
sessin ymmartdmistd, muutoksessa tarvittavien suhdeverkostojen rakentamista seki tiedon
ja osaamisen jakamista. (Nykdnen ym. 2007.)

Organisaatioiden muutosjohtamisessa on keskeistd muutoksen tarpeen arviointi ja sen
kommunikointi organisaatiossa (Alava 1999a; Fernandez & Rainey 2006). Muutoksissa
tarvitaan suunnitelmallisuutta ja laajaa mahdollisuutta osallistua muutosprosessiin, mi-
ki osaltaan tukee muutoksen toteutusta. Muutos edistyy ylimmaén johdon ja keskeisten si-
dosryhmien, esimerkiksi poliittisten paattdjien osallistumisesta ja tuesta. Muutosprosessit
edellyttavit myos tukisysteemien uudelleen arviointia ja resursseja sekd muutoksen insti-
tutionalisointia, mika tarkoittaa kiyttaytymisen muutosta suhteessa muutoksen kohteena
olevaa ilmi6on, kuten uusien tyotapojen kiyttoonottoa pysyvasti ja yhteistyosuhteiden va-
kiinnuttamista. (Leithwood 1994; Fernandez ja Rainey 2006.) Muutosjohtamisen moraa-
lisena ldhtokohtana on myoOnteisten muutosten aikaansaaminen kaikkien organisaatiossa
toimivien hyviksi. Muutos etenee yhteistoiminnan muotoutumisprosessissa yksilollisestd
sopeutumisesta yhteisolliseen toimintakulttuurin muutokseen. Tassd prosessissa tarvitaan
yhteistoiminnan johtamista. (Fullan 2001, 3-7; Tichy & Devanna 1986; Fernandez ja Rai-
ney 2006; Forss-Pennanen 2006.)

Oppilaitosjohtaminen myotiilee kulloistakin yhteiskunnallista tilannetta. Lainsdddan-
non muutokset muuttavat rehtoreiden tehtavid. Esimerkiksi aamu- ja iltapdivatoiminnan
tulo palveluvalikkoon (L 1136/2003) toi sen jarjestamistehtavid perusopetuksen rehtoreil-
le. My6s koulun turvallisuustydn korosteet lainsddddannossd sekd suunnitteilla oleva mo-
niammatilliseen tyohon velvoittava lakimuutos (Moniammatillisen viranomaisyhteistyon
ja etsivan nuorisotyon lakisdateistiminen 2009) muuttavat rehtorin tyota.

Muutoksissa tarvitaan luovaa ongelmanratkaisua, vaikka ne aiheuttavat epdjarjestysta ja
-varmuutta. Kanervion (2007) kehittimin yksityiskoulun muutoksen teorian ensimmaises-
sd vaiheessa ulkoiset ja sisdiset muutokset johtavat kriisiin, jonka tunnistaminen on muu-
toksen ldhde. Luovan ongelmanratkaisun avulla luodaan uusi rakenne ja kulttuuri. Kriit-
tinen kohta teoriassa on ensimmainen vaihe, silld siind hallinnosta tulee muutoksen ka-
talyytti tai vastustaja. Hallinnon toimet johtavat parhaimmillaan tarvittaviin muutoksiin,
jos hallinto vastaa ymparistosta tuleviin paineisiin luovilla ratkaisuillaan. (Kanervio 2007.)
Olennaisia muutosvilineitd ovat kokonaisuutta ohjaava muutosmalli, toimintaa kuvaava
matriisi sekd organisaatiorakenne, uudistettu toimintakulttuuri ja jaettu kisitys toiminnan
kehittamisen holistisuudesta (Tiusanen 2005, 48).
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Visio- ja strateginen johtaminen

Visiojohtaminen perustuu kasitykselle todellisuudesta muuttuvana ja muutettavissa ole-
vana tilana (Alava 2003). Kun ohjaus laajenee organisaatioiden rajapinnoille, tarvitaan
organisaatiorajat ylittdvad yhteistoimintaa ja visiojohtamista sekd strategiatyotd. Ohjauk-
sen palvelujarjestelyjen laaja yhteisty6 edellyttda sitoutumista. (Vuorinen 1998; Kasurinen
2004; Nykdnen ym. 20073, b.) Sitoutumisen aikaansaaminen on osoitus onnistuneesta
johtajuudesta (Savolainen 2000). Viitostutkijat Suomessa ovat olleet kiinnostuneista op-
pilaitosorganisaatioiden visio- ja strategisesta johtamisesta (Lehtonen 2002; Toikka 2002),
visiotyoskentelysta (Kirveskari 2003) ja osaamisen johtamisesta (Viitala 2004).

Sisdministerion aluekeskusohjelman avulla on luotu seudullisia yhteistyoverkosto-
ja esimerkiksi yritysten, oppilaitosten ja tutkimuslaitosten kesken. Aluekeskusohjelmissa
mainitaan useimmiten osaamisen vahvistaminen sekd koulutuksen ja tybelamayhteyk-
sien kehittdiminen. Tima tuo ohjelmiin ohjaustematiikan, vaikka minkaan alueen aluekes-
kusohjelmissa ei ole erityisesti mainittu ohjausta strategian osana. (Aluekeskusohjelman
toimintakertomus 2005.)

Monimutkaista yhdistymis- ja muutosprosessia ammattikorkeakoulukontekstissa on
kuvannut Toikka (2002). Keskeiseksi muutoksen hallintakeinoksi nousee Toikan mukaan
strateginen ajattelu johtamisen vilineend sekd organisaation oppiminen. Lehtosen (2002)
mukaan organisaation osaamisen strategisuus merkitsee tulevaisuuden kannalta keskeisen
osaamisen tunnistamasta ja oppimista toiminnasta. Muutospaineissa oppilaitosjohto etsii
tulevaisuuden suuntaviivoja rakentamalla organisaatiolle visioita ja strategioita yksin tai
laajemmalla yhteisty6lld. Visiot ovat yksinkertaistuksia tai kiteytyksia tulevaisuuden tahto-
tilasta. Visiot toimeenpannaan strategisen johtamisen keinoin. Strategisen johtamisen va-
linnat perustuvat johtajien kdsitykseen tyostd, ihmisestad tyontekijand, vallankayton perus-
teista ja ymmarryksestd, jolla uusi tieto syntyy. (Kirveskari 2003.) Ohjauksen palvelujarjes-
telyiden visiointityon 1dhtokohtana tulisi olla yhteistoiminnan, jossa eri ammattiryhmien
osaamiseen ja tietoon perustuvat muutossignaalit koottaisiin yhteisen tulevaisuuden tah-
totilan perustaksi. Koulutuksen ennakointitydssa maaritelldan koulutuksen tarve suhteessa
tyomarkkinoihin. (Viitala 2004.) Ennakointi yhdistdd koulutusjarjestelmaa ja tydmarkki-
noita. Ndiden kahden alueen vilimaastoon sijoittuvat alueelliset ohjauksen palvelujdrjes-
telyt ja niiden johtamis- ja osaamistarpeiden kehittiminen.

Pedagoginen johtaminen

Pedagoginen johtaminen on Lonkilan (1990) mukaan johtajan tehtdvi, jolla hin tukee ja

ohjaa tyontekijoitd, suunnittelee ja ideoi opetus- ja kasvatustyotd, seuraa opetussuunnitel-
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man toteutumista sekd hoitaa suhteita koulun ympéristé6n. Pedagoginen johtaja organi-
soi oppilaitoskulttuuria, opetussuunnitelman kehittamistd, tyon- ja vastuunjakoa seki yh-
teistyOtd niin, ettd ne saumattomasti tukevat opiskelijan oppimista ja kasvua (Alava 2006).
Namad pedagogisen johtamisen luonnehdinnat kytkeytyvit ohjauksen palvelujirjestelyi-
den toimivuuden edellytyksiin.

Pedagogisesta johtamisesta on yhteys organisaation kehittymiseen oppivaksi organi-
saatioksi. Se vaatii johtamista, jossa keskeiselld sijalla on totuttujen toimintatapojen, tie-
donkisittely- ja diagnosointitapojen tarkastelu seka yhteisollisten ongelmaratkaisutaitojen
opettelu. Tama tarkoittaa, ettd johtaja mahdollistaa toiminnan kriittista tarkastelua luo-
malla avointa keskusteluilmapiirid. (Nikkanen & Lyytinen 1996; Argyris 1999, 89; Fullan
2005, 22-24; Tynjald ym. 2005b, 32.) Suomessa rehtorit ovat usein taustaltaan opettajia,
jolloin heilld oletetaan olevan hyvit pedagogisen johtamisen taidot (Hargreaves, Haldsz &
Pont 2007; Improving School Leadership, Finland 2007).

Pedagogisia periaatteita rehtorin ty0ssa ovat yhteistyon edellytysten luominen, henki-
l6kunnan tukeminen ja yhteydenpitotehtdvien korostuminen (Mustonen 2003, 61-64).
Opettajat saattavat Mahlamaki-Kultasen (1998) mukaan kokea rehtorin pedagogisen roo-
lin kapeaksi kontrolloijan rooliksi ammattioppilaitos kontekstissa. Opettajien ja rehtorin
vuorovaikutuksen opettajat tulkitsivat vallan ndkokulmasta samalla kun he korostivat va-
kaumuksellisesti oman ammattikuntansa toimintaa. Kuitenkin opettajat hyviksyivat tasa-
vertaiselta tasolta opettajien ammatillisuutta kunnioittavan rehtorin pedagogisen rehto-
riuden tavoitteeksi.

Hyvin toimivien ja tuloksellisten ammattioppilaitosten pedagogisen johtaminen ydin on
taas Jappisen (2007, 34) mukaan verkostoitunut, tiimittynyt ja organisaation kaikkiin osiin
jakautunut pedagoginen johtaminen. Se luo mahdollisuudet hedelmiilliselle toiminnalle.

Ohjauksen palvelujdrjestelyiden kehittimisen kannalta timai tarkoittaa yhteistyota tu-
kevan toimintaympariston luomista. Siind on keskeistd yhteisistd tavoitteista neuvottele-
minen, resurssien madritteleminen yhteisty6ta varten, omasta ammatillisesta kontrollista
luopuminen ja yhteistyohon suostuminen. Pedagoginen johtaminen on myos toiminnan
arviointia ja strategista suunnittelua sekd sitoutumista. Johdon tulisi tukea yhteisty6td ja
tiedottaa siitd. (Bradshaw 2000, 87-88.) Muita tehtdvaalueita ovat hallinto- ja talousjoh-
taminen sekd henkildstdjohtaminen. Rehtori johtaa entistd enemmain yhteistydverkostoi-
den tehtavia.

Pedagogisen johtamisen kisitteeseen paneutuu Mikeld (2007) useaan tutkijaan viita-
ten ja toteaa, ettd yhteistd horjuvan kasitteen luonnehdinnalle suomalaisessa tutkimuskir-
jallisuudessa on se, ettd silld pyritddan ohjaamaan koulun opetusjirjestelyja ja siihen liit-
tyvad opetussuunnitelmatyota (Taipale 2000; Vaherva 1984; Lonkila 1990; Himaildinen
1986). Mikeld (2007) tarkastelee pedagogista johtamista instituutio- ja johtajandkokul-
mista ja erottaa pedagogisesta johtajuudesta koulun ymparistésuhteiden hoitamisen eril-
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liseksi tehtdavdalueekseen maarittelemattd kuitenkaan tarkemmin timén tehtdavan luonnet-
ta. Asiakasldhttisen pedagogisen johtamisen tarkastelun nakékulmaa ei ole syytd unohtaa.
Ohjauksen palvelujdrjestelyiden johtamisen kannalta on useita keskeisid prosesseja, joiden
vuoksi koulun ymparistosuhteiden tehtivit ovat osa pedagogista johtamista. Niitd tehta-
vid ovat esimerkiksi prosessit, jotka tukevat oppilaiden ja opiskelijoiden siirtymistd opin-
polullaan opintovaiheesta toiseen. Talloin tarvitaan pedagogista johtamista ja yhteistyota
esimerkiksi perusopetuksen sisdlld niiden koulujen kesken, joista tulee oppilaita tai opis-
kelijoita oppilaitokseen. Yhtendisen perusopetuksen linjauksen vuoksi (Perusopetuslaki
628/1998) perusopetusta tarjoavien koulujen kesken tarvitaan opetussuunnitelmayhteis-
tyOta ja jaettua pedagogista johtajuutta (Jappinen 2007, 21). Téllainen prosessi on myos
henkilokohtaisen opetuksen suunnitelman mukaan opiskelevien oppilaiden tai saattaen
opintovaiheesta toiseen vaihtavien opiskelijoiden opinpolun yhtendisyyden takaava yh-
teisty0. Pedagogisen johtamisen osuus on toistaiseksi rehtorin tehtdvistd huolestuttavan
vahdinen (Mikeld 2007).

Koulutusorganisaatioissa tapahtuu hidas kulttuurinen muutos perusopetuksen kehit-
tdmistavoitteiden suuntaan. Muutos koetaan kouluorganisaatiossa mahdollisuutena tai
uhkana. Linjattu yhtendinen perusopetuksen jatkumo hakee muotoaan ja vain osa perus-
opetuksen oppilaista padsee sellaisen perusopetuksen piiriin, jossa on toteutettu pitkal-
le vietyja yhtendisen perusopetuksen pedagogisia periaatteita. Vaikka kouluorganisaatio
omaksuu tiimityokaytantodja, yhtendistimisprosessi ei ole muuttanut sita professionaali-
sen oppivan yhteison suuntaan. Keskustelumahdollisuudet ja tdiydennyskoulutus koettiin
liian vahaisiksi, jotta mielekkadksi koettu yhteistyo olisi ollut vaikuttavaa. (Johnson 2006.)
Yhtendisen perusopetuksen toteuttaminen on myos yhteistyotd huoltajien ja vanhempien
sekd muiden sidosryhmien kanssa (Johnson 2006; Mustonen 2003). Yhtendinen perus-
opetus vihentdd opinpolun siirtymid ja tukee opinpolun jatkumon muodostumista pe-
rusopetusvaiheessa.

Angloamerikkalaisessa johtamiskirjallisuudessa pedagogisesta johtamisesta kaytetdan
myos nimitysta instructional leadership. Kasite on kulttuurisidonnainen, sill siihen sisaltyy
voimakasta rehtorin antamaa opettajien ja ohjaajien neuvontaa seka ohjausta: esimerkiksi
amerikkalaisessa koulutusjarjestelmassa rehtoreilla voi olla laajempi koulutus kuin opet-
tajilla, jolloin heilld on edellytyksid tdllaiseen neuvontatyohon. (Taipale 2000, 19; Méke-
142007, 66-67.)

Jaettu johtaminen

Jaetun johtajuuden taustalla on sosiokulttuurinen oppimisteoria, toiminnan teoria ja jae-
tun kognition kasite. Sosiokulttuurinen teoria tarkastelee oppimista laajassa osallistavassa
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ja erilaisia sosiaalisia muutosvoimia sisdltdvissa luokka-, oppilaitos- ja aluekontekstissa.
Teorian mukaan vuorovaikutuksellisen oppimisen myota syntyvit merkitykset ovat jaet-
tuja. Johtamisen kannalta tima merkitsee, ettd johtamisen prosessit ja toiminta ulottuvat
laajalle, monien asiantuntijoiden tehtivaalueelle organisaatioissa. (Spillane, Halverson &
Diamond 2004; Gronn 2002; Mayrowetz 2008; Gronn 2008.)

Toiminnan teoria tarkastelee johtamista yhteison sosiaalisen todellisuuden ja raken-
teen vilisend toimintana. Se yhdistdd yksilon ja yhteisén toiminnan ja hakee seka pyrkii
ratkaisemaan toimintajarjestelyissd tapahtuvia ristiriitoja. Teoriassa toimintajarjestelmaa
kuvataan seuraavien elementtien avulla: tyontekija, tydvdlineet (teoreettiset ja kdytannol-
liset), toimintaa ohjaavat sadannot, tydnjako ja yhteistyo sekd toiminnan kohde, jota muo-
vaamalla saavutetaan tulosta. Ihmisten vdlisen toiminnan kohde on usein vuorovaikutus
ja tulos eli se mitd vuorovaikutuksessa yhdessa tuotetaan tai saavutetaan. Ohjauksen pal-
velujarjestelyissd tima tarkoittaa, ettd yhteisesti luodun toimintapolitiikan ohjaamana ja
yhteistyohon osallistumalla asiantuntijat tyon- ja vastuunjakoa noudattaen huolehtivat
siitd, ettd alueen nuoret voivat osallistua ohjausprosesseihin ja ettd he saavat paatoksente-
konsa, oppimisensa ja eldméntilanteensa tueksi riittivaa sekd heidan tarpeistaan ldhtevaa
ohjausta ja tukipalvelua. (Engestrom 1999; Gronn 2000.)

Jaetun johtamisen Leithwood (1994) kytkee organisaation muutosprosesseihin. Gron-
nin (2008) mukaan on tullut jakamisen aika. Jaettu johtaminen on muutosjohtamisen va-
line, esimerkiksi jaetun vision rakentaminen ja tuottavan tyokulttuurin luominen. Gronn
(2000, 2002, 2003a) ohittaa jaetun johtamisen teoretisoinnissaan johtaja-alaissuhteen
hierarkkisen kaksijakoisuuden. Han nikee asiantuntijaorganisaatioiden kehittamisessa ja
toiminnassa keskeiseksi sekd johtajan ettd alaisten osaamisen kdyttdonoton ja limittymi-
sen. Talloin alaisille méaritelldadn tyonjaossa erityistehtavid, jotka kuuluvat johtamistyon
piiriin. Huolimatta alaissuhteestaan asiantuntija osallistuu johtamistyohon. Téllaisia roo-
leja ovat esimerkiksi tiiminvetdjd, koordinaattori ja kehittimisesta vastuullinen tyontekija.
Tama edellyttdd sopimista, silld vastuiden myotd jaettuun johtamiseen osallistuvien asian-
tuntijoiden tyon edellytys on, etta heilld on riittavasti valtaa ja auktoriteettia suoriutua yh-
teisesti sovitussa tyonjaossa saamistaan tehtavista.

Individualistista johtajan valtaa, jota Yukl (1999, 2002) korostaa, Gronn (2003b) kriti-
soi. Johtaja ei yksin pysty nikemdin organisaation tulevaisuustietd ja motivoimaan alaisi-
aan toteuttamaan visiotaan, jos alaiset eivit voi osallistua kehittimistyohon sen perusteista
lahtien. Johtajan lienee mahdotonta yksisuuntaisesti tukea organisaation asiantuntijoita
muutostilanteissa tai vastata yksin kaikkien asiantuntemusalueiden prosessien johtamises-
ta. Organisaatiossa laaja tuki johtamiselle ja osallistuminen johtamisen tukiryhmiin ovat
Jappisen (2007) mukaan hyvin toimivan organisaation edellytyksii. Jaettu pedagoginen
johtaminen on Jappisen (2009a, 8) mukaan oppimisen, opettamisen ja ohjauksen taus-
talla olevien rakenteisiin, kdytanteisiin, toimintoihin ja sisdltoihin liittyvaa tietyn yhteison
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kaikkien jasenten vastuullista, moniammatillista, tavoitteellista, pitkdkestoista ja suunni-
telmallista toimintaa.

Ohjauksen palvelujarjestelyiden suunnittelussa ja koordinoinnissa tarvitaan monien
tyontekijairyhmien osaamista. TAma sisdltdd organisaation toiminnan kehittimisen suun-
nittelun, uusien toimintatapojen kehittimisen sekd yhteisen tietokdsityksen luomisen, ku-
ten hiljaisen tiedon nakyvdksi tekemisen (ks. lukua 2.3.4, s. 57). Osaamisen kehittiminen
ja siihen liittyvd tiedon rakentaminen on strategisesti tirkedd ohjauksen palveluiden ke-
hittimisessd. Kaytinnossa tima tarkoittaa sitd, etta asioita tehdddn ja kokemuksia vaihde-
taan arjessa. Tyolle on suunnitelma eli késikirjoitus (Engestrom 2004 ). Pddtokset tehdddn
perustuen keskusteluun, kuuntelemiseen, vuorovaikutukseen ja siind syntyvdin tietoon.
Osallisuuteen, joka kuuluu jaettuun johtamiseen, liittyy sirmid. Ne ovat ristiriitaisia ja eri-
laisia moniammatillisen tyon herdttamia tavoitteita, tulkintoja ja tilanteita. (Ropo, Eriks-
son, Sauer, Lehtimiki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005; Engestrom 2004.)

Jaetun johtamisen ytimet

Jaetun johtamisen ydin on ensiksi (1) organisaation vuorovaikutteisessa yhteistoiminnas-
sa, jossa osaaminen kootaan, ei niinkddn johtajan yksilollisessd, yksisuuntaisessa johta-
mistoiminnassa. Johtamiseen osallistutaan laajasti eikd se ole yhden yksilon johtamiste-
koja korostava vaan sirmiinen, yhteiseksi tekemisen prosessi. Tédtd luonnehdintaa Mayro-
wetz (2008) pitdd johtamistutkimuksessa uutena. Timan vuoksi hin edellyttad, ettd jaetun
johtamisen tutkijat maarittelevit ne toiminnat, jotka muodostavat johtamisen. Johtamisen
muutostarve perustuu siihen, ettd moniammatilliseen ja monihallinnolliseen yhteistyo-
hon osallistuu monen ammatin edustajia. (Ropo ym. 2005; Gronn 2002, 20033, b; Mehra
ym. 2006; Mayrowetz 2008.)

Muutosten tehoa ei mitata yksimielisyyden maaralld vaan uusien toimintatapojen elin-
voimaisuudella (Engestrom 2004). Organisaation oppimiselle on ominaista nikokulmien
tdrmdaminen ja vdittely. Oppimista voi kuvata ekspansiivisen oppimisen kehdn kisitteen
avulla, jossa on yhtymikohtia Deweyn reflektiivisen oppimisen, ajattelun ja toiminnan
malliin (Dewey 1925/1998) sekd Kolbin teoriaan reflektiivisesta ajattelusta ja toiminnasta
(Engestromin 1999, 2004; Kolb 1984; Miettinen 2000b). Engestrom kuvaa ekspansiivisen
oppimisen mallissa yhteisollisid, organisaatioiden vilisid oppimisprosesseja organisaa-
tioiden vilisessd toiminnassa. Oppimisen kehilld kehityksen ldhtokohta on vallitsevan ti-
lanteen kyseenalaistaminen ja analysointi, uusien ratkaisuiden mallintaminen ja tutkimi-
nen sekd niiden kiyttoonotto ja prosessien arvioiminen. (Engestréom 1999, 2004; Gronn
2000.)

Toiseksi (2) jaettu johtaminen on johtamisen rajapintojen laajentamista avoimemmak-
si. Talloin organisaatioissa tai niiden rajapinnoilla johtamisessa arvioidaan toimintapro-

sesseja ja mietitian, millaista osaamista omaavien asiantuntijoiden tulisi osallistua orga-
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nisaation palveluiden tuottamisen kannalta tarpeellisiin verkostoihin. Kun arvioidaan toi-
mijoiden osallistumistarvetta johtamisen verkostoon, arvioidaan samalla koko johtami-
sen kohteena olevaa toiminta-aluetta prosesseina (opetussuunnitelmaprosessi, ohjauksen
alueellinen suunnitelma), maantieteellisend alueena (yhteistydhon osallistuvat kunnat,
kuntayhtymat, koulutuksen jarjestdjit), tiedontuottamisen ja jakamisen alueena (koulutus-
ja tyoeldmitiedon tuottaminen alueen koulutuksesta, elinkeinoista ja tyopaikoista). (Gun-
ter & Ribbins 2002; Gronn 2002, 2003a; Bennet, Harvey, Wise & Woods 2003.) Yhteistydn
ja tydnjaon sekd tiedon jakamisen vilinein prosesseista vastataan yhteisollisesti. Talloin
alaiset osallistuvat suunnitteluun ja prosessien johtamiseen tydnjaon mukaan. (Nonaka &
Takeuchi 1995; Ropo ym. 2005; Engestrom 1999, 2004.)

Jaetun johtamisen (3) kolmas periaate on, ettid asiantuntemusta katsotaan olevan mo-
nilla. Asiantuntemus on siroteltuna organisaation tai organisaatioiden eri osastoille, ryh-
mille ja asiantuntijoille. Johtamisen tehtiavd on koota osaaminen osallistamalla eri toimi-
jat aina siltd asiantuntemuksen alueelta, jolta prosessien johtamisessa kulloinkin on kysy-
mys. Jaettu johtaminen on toimintojen orkestrointia siten, ettd tarvittava maard keskeisid
toimijoita osallistuu johtamisprosesseihin. Niiden avulla tarvittava tieto ja asiantuntemus
tulevat kayttoon ja ndkyvaksi sekd prosessit hoidetuksi. (Gunter & Ribbins 2002; Gronn
2003a; Bennet, Harvey, Wise & Woods 2003.)

Toiminnan organisointi osana jaettua johtamista
Opetussuunnitelmien perusteiden (Opetushallitus 2003, 2004, 2005) mukaan opinto- ja
oppilaanohjaaja koordinoi ohjauksen palveluiden jarjestimista oppilaitoksissa. Tama roo-
li tulisi sisdllyttaa koulun tai oppilaitoksen johtamisjarjestelyjen tyonjakoon jaetun johta-
juuden periaatteen mukaan. TyOnjaossa tulisi maaritelld ohjausta koskevat vastuut oppi-
laitosjohdon ja opinto- ja oppilaanohjaajan koordinointitehtavan vililla. Jaetun johtajuu-
den nidkokulmasta ohjauksen koordinointitehtavin onnistuminen edellyttid ohjauksen
yhteisten tavoitteiden maarittelya ja sopimista tydnjaosta. Ohjauksen palvelujirjestelyiden
toteuttamisessa opinto-ohjaajalla on esimerkiksi opiskelijoiden opinpolun siirtymien hal-
linnollisia tehtavid ja koordinointitehtdva opetussuunnitelman perusteiden maarayksesta.
Jaetun johtajuuden keskeiset aspektit ovat Spillanen (2006) mukaan johdon toiminta,
alaisten toiminta ja toimintakonteksti sekd ndiden viliset kompleksiset kytkokset toimin-
tatilanteessa. Han erottaa yhteistyon, kollektiivisen ja koordinoivan jaetun johtajuuden.
Spillane (2006) kytkee jaetun johtajuuden kisitteen oppilaitosten johtamisen toiminta-
poliittiseen tydhon ja sanoo, ettd koulun ja oppilaitoksen johtaminen on enemman kuin
vain rehtorin ty0. Se sisdltdd paljon tyOnjaossa sovittua koordinointia, yhteydenpitoa ja
neuvotteluty6td, joka on jaettu muille tyontekijoille kuin rehtorille. Ty6 edellyttad paatok-
sentekijoiltd toimintaresursseja, koulutusta sekd koordinointitydstd vastaavien tydntekijoi-
den mukaan ottamista johtamisen kehittdimiseen.
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Jaetun johtamisen vastuista huolehtivia tyontekijoitd suomalaisessa kontekstissa ovat
esimerkiksi apulais- ja vararehtorit, opinto-ohjaajat ohjauspalveluiden koordinaattoreina
ja yhteyden pitdjind, eri kehittimisprojektien vetdjit, luontokoulun johtavat opettajat ja
taiteen perusopetusta, erityisopetusta ja oppilashuoltoa sekad kuraattori- ja psykologipal-
veluita koordinoivat tydntekijat.

Jaetun johtamisen ristiriidat

Keskustelu jaetusta johtamisesta sisaltaa ristiriitoja. Hartley (2007) ja Mayrowetz (2008)
pitdvit jaetun johtamisen tutkimusta vaikeana ja sen vaikutusten toteenndyttamista han-
kalana. He pitdvit jaetun johtamisen ldhtokohtana kouluorganisaatioiden tyon uudelleen
jarjestamistd, toimintakulttuurin muutoksia seka julkisen sektorin uudistuksia eri maissa.
Mayrowetzin (2008) mukaan jaetun johtamisen tarve on noussut esimerkiksi toimintapo-
litiikan retoriikasta ja koulun johtamisen kulttuurin muutostarpeista. Gronnin (2003a)
mukaan jaetun johtamisen nousussa on kysymyksessa uudenlaisen tyon, kuten tietotekni-
sen tyon tulo organisaatioihin, tydkulttuurien ja osaamisen muutos, uudenlaisen tydnjaon
tarpeet ja ndistd nouseva johtamisen muutos.

Spillane ym. (2004) argumentoivat jaetun johtajuuden oppilaitosymparistdssa olevan
kontekstisidonnaista. Se sisdltda heiddn mielestdian johtajan ja toimijoiden vuorovaikutuk-
sen, organisaation yhteisen tahtotilan seki yhteistyotd ja toimintaa ohjaavat normit. Jaet-
tu johtajuus on yhteisvastuuta siitd, ettd opiskelijat saavat tarvitsemansa tuen oppimisel-
leen ja opiskelulleen. Toisaalta jaetun johtamisen kasitteen maarittelyssd on edelleen tyota
vallan, vastuunjaon ja vaikuttamisen riittavien oikeutusten ja vallankiyton legitimoinnin
kannalta, kun johtamiseen osallistutaan laajasti (Gronn 2008). Mayrowetzin (2008) mu-
kaan jaetun johtamisen kisitettd ei ole riittavasti linkitetty esimerkiksi oppilaitosorgani-
saatioiden kontekstissa koulun ja johtamisen kehittimiskeskusteluun.

Jaetun johtamisen vaikutusta oppilaitosorganisaation asiakastydssd oppimisen tulos-
ten kannalta tarkastelee Hartley (2007) ja toteaa, ettd jaetun johtamisen kidytinnon sovel-
luksista ja vaikutuksesta esimerkiksi opiskelijoiden oppimiseen ei toistaiseksi ole paljon
tutkimusta eikd ndyttéa. MacBeath, Oduro ja Waterhouse (2005) myotidilevit Spillanen
ym. (2004) havaintoa jaetun johtajuuden avulla saavutetuista vaikutuksista opiskelijoi-
den onnistumiseen opinnoissaan. He toteavat, ettd jaettu johtajuus tehostaa koulun toi-
mintaa. Se auttaa syventimaan rituaalinomaisen itsearvioinnin todelliseksi kehittimiseksi,
muuttaa luokkahuonekdytint6ja ja auttaa kouluorganisaatioita paremmin osallistumaan
koulutuksen toimintapolitiikan luomiseen ja vastaamaan haasteellisiin koulutukselle ase-
tettuihin vaatimuksiin.
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3.2 Ohjauksen palvelujarjestelyiden johtaminen verkostossa

Seuraavassa kuvaan verkostoja ja niiden johtamista rajanylityksind sekid ohjauksen palve-
luiden tuottamista ohjausverkostossa. Tarkastelen ohjauksen palvelujarjestelyita ensin ver-
kostotutkimuksen ja sitten verkostojohtamisen nikékulmasta.

3.2.1 Verkosto

Verkosto on koordinointi-, organisointi- ja yhteistydmekanismi, joka on noussut hier-
arkioiden ja markkinoiden rinnalle (Jackson & Stainsby 2000). Verkosto on kahden tai
useamman yksikon tai niiden osien muodostettu, ei sattumanvarainen, sidoksinen yhteys.
Verkostoissa osallistujat tekevit yhteistyota ja koordinoivat palvelutuotantoa, ratkaisevat
ongelmia, tuottavat tietoa ja innovaatioita sekd hankkivat resursseja. Verkostokumppanit
ovat tasavertaisia eikd mikdan osio ole hierarkkisesti toisen osion kiskyvallassa. (Agranoff
& McGuire 2001b.) Verkostolla on rakenne, visio, tehtdva seka tavoitteet, ja sen toimin-
ta perustuu usein sopimuksiin. Verkostot eivit ole ainoastaan koordinaatiomekanismeja,
vaan niille on tunnusomaista sellainen ongelmanratkaisu, johon yksittdinen toimija tai
organisaation osa tai organisaatio ei yksin pysty. (McGuire 2006, 678.) Ohjauksen palve-
lujarjestelyiden verkoston johtamistutkimus on merkityksellistd juuri edelld mainituista
syistd. (Nykdnen ym. 2007a.)

VerkostoyhteistyOsta ja tutkimuksesta kiytetddan lukuisia kisitteitd. Angloamerikkalai-
sessa tutkimuskirjallisuudessa organisaatioiden menestyksekkdin toiminnallisen ja talo-
udellisen yhteistyon tutkimusaluetta on tarkasteltu strategisen allianssikdsitteen avulla (Ar-
gyris & Schon 1978; Walker & Hackmann 1999; Anand & Khanna 2000; Lambe, Spekman
& Hunt 2000) ja toisaalta kasitteiden organisaatioiden vilinen yhteistyo ja ldheisyys (inter-or-
ganizational collaboration and proximity). Nama kisitteet ovat 1dhelld verkostoajattelua (Kno-
ben & Oerlemans 2006). Verkostoja on tutkittu kumppanuuksina (Kanter 1994; Euroopan
komissio 2003; Saz-Carranza & Vernis 2006). Tutkimuskohteena ovat olleet organisaatioi-
den viliset vertikaaliset ja horisontaaliset suhteet (Agranoff 2001; Agranoff & McGuire 20014a;
Hall & O'Toole 2004; Brass, Galaskiewicz, Greve & Tsai 2004; Hitt, Beamish, Jackson &
Mathieu 2007) seka yhteistyo tai -toiminnan jdrjestelyt organisaatioiden rajapinnoilla (bounda-
ry spanning). (Bereiter 2002; Wenger 1998; Engestrom 2001; Weber & Khademian 2008;
Montgomery & Oliver 2007; Marrone, Tesluk & Carson 2007; Noble & Jones 2006; Brad-
shaw 1999.)

Verkostotutkimuksen piirissi eri organisaatioiden vuorovaikutteisesta ja lyhyempi- tai
pitempikestoisesta yhteistyosuhteista on laadittu luokituksia. Verkostoja on tutkittu mo-
nista nakokulmista: organisaatioiden toiminnan ja kayttaytymisen (Charlesworth 2001;
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Mandell 1988; Agranoff 2001), strategisen johtamisen (Agranoff & McGuire 2003), liike-
elaman verkostojen (Goerdel 2005), terveyspalveluiden verkostoitumisen (Provan, Fish
& Sydow 2007), julkisen hallinnon (O'Toole 1996; Agranoff & McGuire 1998), infor-
maatioteknologisten tietoverkostojen nakokulmasta, sosiologisesta tai psykologisesta na-
kokulmasta verkostoihin. My6s vuorovaikutusta on tutkittu. (Fenton & Pettigrew 2000;
Lambe, Spekman & Hunt 2002; Brass, Galaskiewicz, Greve & Tsai 2004.) Bottrup (2005)
jakaa verkostot liiketoiminta-, kehittimis- ja sddtelyverkostoihin. Sditelyverkostoilla py-
ritddn vastaamaan lainsddddnnon tuomiin haasteisiin yhteistyossd viranomaisten ja yri-
tysten kanssa.

Jotta pystyin kédsittimain verkostoa, minun piti perehtyi verkostoista tuotettuun laa-
jaan tutkimustietoon. Kokosin, jasensin ja tulkitsin taulukkoon 3 olemassa olevaa verkos-
totietoa ja lukuun 3.3 (s. 86) verkostojohtamisen analyysin. Tarvitsin tulkintaa ldhinna
kansainvilisen tutkimusmateriaalin muokkaamisessa suomalaiseen kontekstiin. Taulu-
koituja tulkintoja verkostokasitteestd ja johtamisesta verkostoissa voitaisiin pitdd osana
tutkimukseni tulosta, silld vastaavaa julkishallinnon verkostoiden koostetta ei ole laadit-

tu maassamme.

Taulukko 3.  Julkisen sektorin hallinnonalojen ja organisaatioiden viilisten verkostojen jéisennys

Lahestymistapa Fokus | Teoria | Tutkija(t)
A. Julkisen sektorin verkostot
1. Paradigman siirtymaa enteileva julkis- | Verkostojohtamisen meta- Konventionaalisen Cooke & Morgan
hallinnon monihallinnollisen verkosto- kysymykset: johtamisteorian haitat | (1993)
johtamisen nousu perinteisen hierarkkis- | 1) Monimutkaisten yhteiskun- | verkostojohtamiseen O'Toole Jr. (1997)
organisatorisen, byrokraattisen paradig- | nallisten ongelmien ratkaise- | sovellettuna ovat, ettd | Linnamaa & Sota-
man rinnalle minen poliittisen paatoksen- teoria ei ota huomioon | rauta (2000)
teon verkostoitumisella, verkoston eri tasoja, Agranoff (2001)
2) strategioiden muodostami- | niiden vdlisid vuorovai- | Agranoff & McGuire
nen ja toimeenpano verkos- kutuksia, paatoksente- | (2001a)
toissa, 3) hallintoinstituutioi- koa ja toimintatarpeita. | Agranoff & McGuire

den, verkostoissa toimintapoli- | Tilalle tullut ei-keskitet- | (2003)
tiikan instrumenttien kayttd ja | ty matriisijohtaminen Agranoff (2006)

moniorganisatorinen toimin- liittovaltioissa, joka on Keast, Mandell,
tabyrokratian muutos. kehittynyt yhteistoi- Brown & Woolcock
minnalliseksi johta- (2004)
misen toiminnaksi ja Goerdel (2005)
teoriaksi. McGuire (2006)
Saz-Carranza & Ver-
nis (2006)
(jatkuu)

73



Ohjauksen palvelujarjestelyiden johtaminen

Taulukko 3. (jatkuu)

2. Verkoston tutkimustraditiot:

Verkosto organisointimekanismina
markkinoiden ja hierarkioiden rinnalla ja
verkostotutkimuksen traditioiden kytkds
muuhun yhteiskunnalliseen tutkimuk-
seen

Sidosteisuus verkostoissa, heikot ja vah-
vat sidokset sekd valta

Hallinnon uhkatekijat verkostossakin:

1) Sosiaalisten verkostoiden
analyysi: odotukset prosessien
kehitykselle ja tuotosten nou-
sulle verkostorakenteissa

2) Toimintapoliittinen muutos
yhteiskunnassa: politiikan tut-
kimus ja verkostot

3) Julkisen sektorin johtamis-
verkostot

4) Yhteistyd, kilpailu, koordi-
nointi ja yhteiskehittely

Hallintoon sisdltyvén “paholai-
sen” olemassaolon tiedosta-
minen

Teknisen jarjen korostaminen
ja protokolla ennen sisdltoja
Ulkokohtainen toiminta-
politiikka

Velvollisuus ennen jousta-
vuutta

Eristdytyminen

Verkostoteoria; toimin-
tapolitiilkan muovaa-
minen osallistujien
kesken, riippuvuussuh-
teet osallistujien valillg,
nakemysten yhdista-
minen, tiedonmuo-
dostus, osallistumi-
nen paatoksentekoon,
verkostojohtaminen,
prosessisuunnitelmat
lahtokohtana interaktii-
viselle yhteistoiminnal-
le verkostossa

Julkisen hallinnon
teoria

Hallinnon etiikan
tutkimus

Berry, Brower, Choi,
Goa, Jang, Kwon &
Word (2004)
Borgatti & Foster
(2003)

Jackson & Stainsby
(2000)
Granovetter (1985)
Hite, Williams &
Baugh (2005)
Keast, Mandell,
Brown & Woolcock
(2004)

O'Toole (1997)
Ospina & Schall
(2001)

Kenis & Provan
(2006)

Maatta (2007)

B. Monitasoiset hallitusten, hallinnonalojen ja organisaatioiden viliset

vertikaaliset ja horisontaaliset verkostot

1. Vertikaaliset verkostotasot:
Henkildtasolta organisaatioiden valiseen
yhteistyohon,

verkosto mikrotasolta makrotasolle, taso-
jen sisélla horisontaalista yhteistyota

Verkoston rakentuminen
vertikaalisesti mikrotasolta
makrotasolle: yksil6-, ryhma-,
osasto- ja organisaatiotaso
seka organisaatioiden valinen
taso seka johtaminen monita-
soisessa verkostossa yhdelle
tasolle sijoittuvan johtamistut-
kimuksen asemesta

Monitieteinen (sosio-
logia, kasvatustiede ja
psykologia) ja moniteo-
riainen ldhestymistapa,
teoriavalinnat ja toi-
mintatason keskeisten
tutkimusyksikoitten
mukaan

Brass, Galaskiewicz,
Greve & Tsai (2004)
Hitt, Beamish,
Jackson & Mathieu
(2007)

2. Federaalisten kulttuurien eli liittovalti-
oiden keskushallinnon ja osavaltioiden
hallitusten valinen verkostoyhteistydssa
politiikkaohjelmien, strategioiden seka
palvelujarjestelyiden suunnittelussa ja
niiden implementoinnissa. Liittovaltio-
konteksteissa, esimerkiksi Saksa ja USA on
tullut tarpeen verkostoitua vertikaalisesti,
silla liittovaltion hallinto ei voi maaritel-

1d kaikilta osin osavaltioiden politiikkaa,
mutta liittovaltion ja osavaltioiden poli-
tiikkojen tulee olla yhteydessa toisiinsa.
Osavaltioiden ja alueiden vélinen yhteis-
tyo tuo vertikaaliseen verkostoon uuden
toimintatason.

Hallinnon mallit top-down-kontrolli-
mallista, verojen luovutus- ja vastaan-
ottamismalliin siita oikeudenkaytén
malliin ja lopulta verkostoon.

Suomessa ministerididen, keskushallin-
tovirastojen ja alueiden suhteita voidaan
tarkastella analogisesti liittovaltiokult-
tuureihin.

(Erotetaan sosiaalisista suhdeverkos-
toista)

Monitasoisen toiminnan ja tie-

donkulun hallinnan saantely

paatoksentekoprosesseissa ja

paatosten implementoinnissa:

- kansallisen toimintapolitii-
kan yhdistaminen taytan-
tédnpanojohdon johtamis-
otteeseen

- haasteena federaalisen
systeemin strategisten siir-
tymien taytantdonpano;
paatésten muovaaminen
toimintapolitiikasta kaytan-
teeksi (policy-practice)

- sopiminen ja sopeutuminen
- toimintapolitiikan velvoittei-
den siirtymat vertikaalisesti
toimintapolitiikan tasolta

toimintaan
- horisontaalinen yhteistyo.

Federaalinen demokra-
tiateoria

Matriisijohtaminen:
vertikaaliset ja horison-
taaliset vuorovaikutus-
suhteet

Agranoff (2001a)
Agranoff & McGuire
(2001a)

Hall & O'Toole
(2000)

Wenger (1998)
Gronn (2003b)

3. Liiketoimintaverkostot, jotka muodos-
tavat tuotanto- ja jakeluketjuja

Bottrup (2005)
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C. Monihallinnollinen, horisontaalinen yhteistyo hallinnonalojen ja organisaatioiden vélisessa yhteistyossa

1. Julkisen sektorin toimintaverkostot ja
ldheisyys

- normit ja rakenteet

- alueen talous- ja toimintapolitiikan

Resurssien yhdistaminen, pal-
velutuotannon implementoin-
ti verkostosuhteissa (rahoituk-
sen hierarkkisuus ja toiminnan

Hallintojarjestelma-
teoria, joka korostaa
hallinnon ja jarjestojen
ja yksityisen sektorin

Selznick (1949)
O'Toole (1996)
Agranoff & McGuire
(1998)

verkostoituminen verkostoitumisen ristiriita) keskindista suhdetta Glegg & Hardy
- palvelutuotantoverkostot Verkostosuhteen rakenne; palveluiden tuottami- (1996)
Johtava tai koordinoiva orga- sessa Provan & Milward
nisaatio, kumppanuussuhteis- (1991)
ta sopiminen, linkit organisaa- | Institutionaalinen Pfeffer & Salancik
tiosta toiseen, rahoitus, sitou- teoria (1978)
tuminen palvelutuotantoon, Resurssiriippuvuus- Knoben ja Oerle-
yhteinen koulutus, palvelu- teoria mans (2006)
tuotannon etiikka; institutio- Guy (1998)
naaliset normit vaikuttavat
sidoksiin.
- kehittamisverkostot Bottrup (2005)
2. Sosiaaliset verkostot, verkostoitumi- Julkisen ja yksityisen sektorin Lineaariset kehitysmal- | Kanter (1994)
nen ja tiedon muodostuksen johtaminen,| yhteistyd lit (useita rinnakkaisia, | Euroopan komissio
kumppanuudet Verkostoiden kehittymispro- joissa samat teemat, (2003)
sesseihin vaikuttavat tekijat: eroavat vain kasiteva- Saz-Carranza & Ver-
(koulutuksen osalta Suomessa toimitaan | tarve, kumppanuusneuvotte- | linnoiltaan) nis (2006).
enimmakseen julkisen sektorin sisalld, lu, rakenteen muovaus, talous,
mutta kansainvalisesti koulutusverkos- toiminta, arviointi, muutos tai | Sosiaaliset verkostotja | Agranoff (2006)
toissa tyoskennellaan julkisen ja yksityi- vakiintuminen toimintatavaksi | monihallinnolliset julki-
sen sektorin yhteistydssa.) (sulautuminen) sen sektorin toiminta-
politiikan implemen-
tointiverkostot erote-
taan verkostoteorian
kirjallisuudessa.
- saatelyverkostot Julkishallinnon ja yritysten yh- Bottrup (2005)
teistyoverkostot
3. Organisaatioiden véliset suhteet: Julkisten ja yksityisten palve- Monihallinnollinen toi- | Pfeffer & Salancik
Suhteiden luokitustavat: luiden verkostot mintapolitiikka edellyt- | (1978)
Resurssiriippuvuus 1960-1970-1. Osaamisen, tiedontuottami- taa organisaatioteorian | DiMaggio & Powell
(Pfeffer & Salancik 1978) sen, tydnjaon, rahoituksen laajentamista; (1983)
Sosiaalisten luokkien kehikko 1980-I. ja kontrollin kytkeytyminen Kontekstin huomioon O'Toole (1996)
Institutionaalinen kehikko 1980-I. hallitusten, aluehallintojen ja ottaminen organisaati- | Isett & Provan
(DiMaggio & Powell 1983) organisaatioiden vélisissa ver- | oiden vélisessa yhteis- (2005)
Organisaatioiden valinen koordinaatio, kostoissa ty0dssd, julkishallinnon Mizruchi & Galas-
uskomus- ja tietojarjestelmien vélinen Ulkoistaminen, mutta julkisel- | organisaatioiden tarve | kiewicz (1993)
neuvottelu, yhteistyd le vallalle jaa vastuu palvelui- sopimuksiin resurssien | Kauko & Varjo
Suomalaisen koulutuslainsaadannon den saatavuudesta allokoinnin syista (2008)
muutos korostamaan yhteistyotd Ojala 2003
OECD (2004c)

Laitila (1999)
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vdlisten rajojen ylittaminen
yhteistyoverkostoissa
boundary spanning;
rajavyOhyketyoskentely,

4. Organisaatioiden ja professioiden

yhteisen tiedonmuodostamisen ja
kapasiteetin kehittamisen haasteet

Yhteisen kielen I6ytaminen
seka artefaktien ja

objektien (rakenteiden,
kasitteiden, dokumenttien)
sisallostd ja merkityksesta
neuvotteleminen

Valittdjien tai lahettien
toiminta seka toisiaan
tdydentdvien yhtymien
luominen,
yhteistoimintamaiseman
ja-maaston kartoitus ja
periferioiden tunnistaminen
Jaettu oppiminen,
transformaatio
neuvotteluprosessina,

jossa oppimisprosessissa
muodostetaan uusia kasitteitd,
joita kaytetdan toiminnassa.
Organisaation oppiminen

Toiminnan historiallinen,
kulttuurinen ja
kontekstuaalinen kytkos,
professioiden valisen ja
tiimiyhteistyon laajeneminen
organisaatioiden sisdiseksi ja
niiden valiseksi legitiimiksi
yhteistyoksi.
Eroavaisuuksien
kunnioittaminen

Johtajat rajavyohykkeiden
siteiden solmijoina

Sosiaalisen oppimisen
teoria

Kehittavdn tyontutki-
muksen teoria

Sosiaalinen identiteet-
titeoria ja institutionaa-
linen teoria (sidosten
mikro- ja makrotasojen
yhdistelma)

Monitasoisten sidosten
teoria

Organizational sense-
making theory.

Bereiter (2002)
Wenger (1998)
Engestrom (2001,
2004)

Kerosuo & Enge-
strom (2003)
Hakkarainen, Pa-
lonen, Paavola ja
Lehtinen (2004)
Nonaka ja Takeuchi
(1995)

Weber & Khademi-
an (2008)
Montgomery & Oli-
ver (2007)
Marrone, Tesluk &
Carson (2007)
Noble & Jones
(2006)

Bradshaw (1999)
Gronn (2008)
Fullan (2005)
Rubin 2002; Brad-
shaw (2000)

Hitt, Beamish,
Jackson & Mathieu
(2007)

Katz & Kahn (1978)
Nummenmaa
(2004)

Bereiter & Scarda-
malia (1993)
Savonmaki (2007)
Saarnivaara (2002)

yhteiskunnan hyvinvoinnin
tavoitteet toteutetaan julkisen,
yksityisen ja kolmannen sekto-
rin yhteistyolla.

Palveluiden tuotannon onnis-
tumista arvioidaan, mutta ver-
kostotoimintaa ei kontrolloi
mikaan erityinen hallinnolli-
nen elin. Verkoston kontrolli-
mekanismit kootaan osallistu-
jien mekanismeista soveltaen
niita verkostokontekstiin.
Saately, kontrollointi, evalu-
ointi ja auditointi monihallin-
nollisen yhteistyon tulokselli-
suuden varmistamisessa

voitteiden yhteensovit-
taminen ja arviointi

Argyris (1999)
5. Verkostoiden kontrollointi Palveluiden tuottajaver- Osallistujaorganisaati- Hall & O'Toole Jr.
kostoiden yksilon hyvén ja oiden ja verkoston ta- (2004)

Agranoff & McGuire
(2001a)

Agranoff & McGuire
(2004)

6. Allianssit

musperustainen.

Verkostorakenne eroaa allianssista, silla
verkostorakenne ei valttamatta ole sopi-

Allianssilla yhteisia hallinnollisia rakentei-
ta tuloksellisuuden turvaamiseksi.

Kahden tai useamman or-
ganisaation sopimukseen
perustuva yhteistyo, jossa re-
surssien yhteispanostusten ja
tietotaidon jakamisen turvin
tuotetaan palvelua yhdessa ja
haetaan onnistumista. Panok-
set voivat olla taloudellisia ja
henkisia.

Organisaation oppimi-
nen, hiljaisen tiedon
nakyvaksi tekeminen
Oppivan organisaation
teoria

Argyris & Schon
(1978)

Walker & Hack-
mann (1999)
Anand & Khanna
(2000)

Lambe, Spekman &
Hunt (2002)
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Kirjoitan seuraavassa auki taulukkoon 3 kokoamani verkostokasitteen nakokulmat.
A. Julkisen sektorin verkostot

1. Organisoinnin ja johtamisen paradigmasiirtymd

Joukko tutkijoita on ennakoinut paradigman siirtyma3, jossa perinteisen hierarkkis-orga-
nisatorisen ja byrokraattisen paradigman rinnalle on nousemassa julkishallinnon moni-
hallinnollisen verkostojohtamisen paradigma. Sen ldhtokohtana ovat verkostojohtamisen
metakysymykset: 1) monimutkaisten yhteiskunnallisten ongelmien ratkaiseminen poliit-
tisen paidtoksenteon verkostoitumisella, 2) strategioiden muodostaminen ja toimeenpa-
no verkostoissa, 3) hallintoinstituutioiden verkostoissa toimintapolitiikan instrumenttien
kayttod ja moniorganisatorinen toiminta. Talloin byrokratia, hallinnoiminen ei hivia, mut-
ta yhteistoiminta muuttaa sen muotoa. (Cooke & Morgan 1993; O'Toole 1997; Linnamaa
& Sotarauta 2000; Agranoff 2001, 2006; Agranoff & McGuire 2001b, 2003; Keast, Mandell,
Brown & Woolcock 2004; Goerdel 2005; McGuire 2006; Saz-Carranza & Vernis 2006.) Pa-
radigman siirtymaa perustellaan sill4, ettd konventionaaliset organisaatioteoriat eivit ota
huomioon verkoston eri tasoja, niiden vilisid vuorovaikutuksia, paiatoksentekoa, toimin-
ta- eivatkd tiedonmuodostuksen tarpeita organisaatioiden rajapinnoilla. Tutkijat hakevat
vastauksia ei-keskitetyn matriisijohtamisen ja yhteistoiminnallisen johtamisen malleista.
(Agranoff 2001, 2006; Agranoff & McGuire 2001b, 2003.)

2. Verkoston tutkimustraditiot

Verkostotutkimuksella on kytkés muuhun yhteiskunnalliseen tutkimukseen. Verkostojen
tutkimuksessa vallitsee kolme traditiota: Yksi on sosiologisen tradition verkostotutkimus,
jonka metodi on sosiologinen verkostoanalyysi. Toiseksi toimintapolitiikan kehittimisen
verkostoja on tutkittu poliittisen tutkimuksen traditiosta. Kolmantena suuntauksena on
julkisen hallinnon palvelutuotanto verkostoissa ja ndiden verkostojen johtaminen, johon
suuntaukseen vaitostutkimukseni kuuluu. (Berry, Brower, Choi, Goa, Jang, Kwon & Word
2004, 539-544.)

Verkostotutkimuksessa on Berryn ym. (2004) mukaan suuntauduttu hallinnon, toi-
mintapolitiikan prosessien ja verkostotoiminnan tulosten tutkimukseen. Tutkimusta tulisi
laajentaa verkostoilla saavutettujen positiivisten tulosten lisdksi verkostotyon kehittamis-
kohteisiin, joita ovat esimerkiksi verkostotyon edellyttima yhteisollinen tiedonmuodostus
ja ajattelu seka verkostotyon tehokkaan, yhteistyotaitoihin perustuvan johtamisen tarve.
Tdma tuo johtamiseen sosiaalisen konstruoinnin aspektin sekid kontekstisidonnaisuuden
(Ospina & Schall 2001). Mditan (2007, 22-25) monihallinnollisten ryhmien tutkimus
kytkee yhteiskunnallisen ja poliittis-hallinnollisen seki ideologisen kehityskulun. Maaitta
nostaa verkostoitumisen taustalta muutosnikokulmiksi korjaavan toiminnan tilalle ennal-
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taehkdisyn politiikan, uuden hallintatavan ja julkishallintoajattelun ldht6kohdaksi paikal-
liset ratkaisut, kontekstin merkityksen, ammattikaytanttjen kehityksen ja nuorten kiinnit-
tymisen vaikeuden nyky-yhteiskunnan haurauteen. Haurautta ilmentévat yhteiskuntaluok-
kien, sukupuoliroolien ja perheen hapertuminen.

Verkosto voinee tarjota vaihtoehdon yksittdisten toimijoiden ohentuneille mahdol-
lisuuksille vastata yhteiskunnallisiin tehtiviin, kuten nuorten syrjaytymisen ehkaisyyn
(M4dittd 2007, 28). Organisaatioiden vilisessd ohjauksen yhteistyoverkostossa tyoskennel-
laan moniammatillisella rajapinnalla, oppimisen tilassa (Tynjdld ym. 2005b.) Se tarkoit-
taa, ettei mikddn organisaatio voi dominoida tai kdyttdd valtaansa, vaan moniammatilli-
sen tyon lainalaisuuksien pohjalta toimitaan heikoissa tai vahvoissa yhteistyosidoksissa.
Verkostodynamiikassa toimitaan asiakas-, kumppanuus-, lainsaitdja- tai kilpailusuhteissa
(Granovetter 1985). Maittd (2007, 54) korostaa verkostotoimintatavassa mahdollisuutta
tarkastella yhteiskunnallisesti monitasoisia ongelmia samansuuntaisesti ja paasta selville
suunnasta ja tehtdvastd moninaisuuden paineessa seki vahvistaa yksiloiden toimijuutta.

B. Monitasoiset hallitusten, hallinnonalojen ja organisaatioiden viliset vertikaaliset ja
horisontaaliset verkostot

1. Vertikaalinen verkosto
Tutkijat korostavat verkostojen tai julkisorganisaatioiden vilisen yhteistyon tarkeyttd, mut-
ta verkostoja ei ole nostettu riittavasti huolellisen tutkimuksen kohteiksi eiké verkostojoh-
tamista ole tutkittu systemaattisesti (Agranoff & McGuire 1998, 68; Meier & O'Toole 2003,
689). Siita huolimatta tutkijat ovat sitkedsti muodostamassa kasitystd, ettd verkostot ovat
normi julkisen sektorin toiminnassa ja johtamisessa. Tama tulisi ottaa huomioon empii-
ris-teoreettisesti, normatiivisesti ja kiytinnon kannalta verkostojen ja niiden johtamisen
tutkimuksessa. (Agranoff & McGuire 1998, 88; O'Toole 1996, 1997, 45; Hall & O'Toole
2004, 204.) Monitasoisista hallitusten, hallinnonalojen ja organisaatioiden vilisista verti-
kaalisista ja horisontaalista verkostoista on esimerkkind Euroopan unionin toiminta.
Ohjausta koskevaa toimintapolitiikkaa tehdaan Euroopan unionin tasolla, kansallisesti
ja alueellisesti sekd organisaatioissa. Ohjauksen alueverkostojen, kuten kaikkien monior-
ganisaatiorakenteiden, ongelmana ovat lukuisat eritasoiset ja ristiriitaiset tavoitteet. Taman
vuoksi alueverkoston eli tdssd tutkimuksessa ohjauksen palvelujarjestelyiden kontekstin
tulisi toimia kuten poliittisen areenan, jonka tehtivini on isintdelimend koota yhteen
julkisen ja yksityisen sektorin toimijat ja organisaatiot. Ndin luodaan kehittamisen alue-
konteksti ja sen tarvitsema tuen keskittyma. (ks. Agranoff & McGuire 1998, 69; Agranoff
2001; Nykdnen ym. 20073, b.)
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2. Julkishallinnon verkostoiden synty

Julkishallinnon verkostoiden syntyyn on vaikuttanut liittovaltiohallintomalli. Yhdysval-
loissa julkishallinnollisen verkostotutkimuksen juuret ovat 1930-luvulla liittovaltion ja
osavaltioiden vallan- ja tydnjaon muutoksissa. Liittovaltion ja osavaltioiden vilinen moni-
hallinnollinen lainsdddanto ja strategiatyd ovat edelleen verkostotutkijoiden mielenkiin-
non kohteena. (Mandell 1988; O'Toole 1996; 225-226; Agranoff 2001, 31-56; Agranoff &
McGuire 2001a; 2003, 1402.) Liittovaltiohallinnon verkostoitumisessa on keskeistd liitto-
valtion ja osavaltioiden hallitusten vilinen verkostoyhteistyo politiikkaohjelmien, strate-
gioiden seki palvelujdrjestelyiden suunnittelussa ja niiden implementoinnissa. (Agranoff
2001; Agranoff & McGuire 2001a; Hall & O'Toole 2004.)

Samaa ajattelutapaa voi soveltaa suomalaisessa kontekstissa ministerididen, keskusvi-
rastojen, alueiden ja koulutusorganisaatioiden vilisessd yhteistyossd hyvinvointi-, koulu-
tus-, ja tyo- ja elinkeinostrategioiden implementointiin. Julkisen sektorin strategiaverkos-
toiden toiminnassa on keskeistd monitasoisen toiminnan ja tiedonkulun sdately paatok-
sentekoprosesseissa ja paatosten implementoinnissa (Agranoff 2001; Agranoff & McGuire
2001a; Hall & O'Toole 2004). Tama tarkoittaa kansallisen toimintapolitiikan yhdistimista
toimintaan alueilla ja organisaatioissa. Haasteena on tuolloin systeemin strategisten siir-
tymien tdytintoonpano. Tama tarkoittaa syvaa uudelleen ajattelemista, késitteiden maarit-
telya ja tiedonmuodostusta, kun sovelletaan strategialinjauksia erilaisiin alueellisiin kon-
teksteihin vaikkapa Ranualla ja Vantaalla, joissa alueelliset tekijat eroavat toisistaan huo-
mattavasti. Strategiatyota tehddan alueellisestikin, mutta prosessissa on kyse sopimisesta ja
sopeutumisesta kansallisen toimintapolitiikan velvoitteisiin ja niiden soveltamisesta verti-
kaalisesti toimintapolitiikan tasolta toimintaan.

Organisaatioiden verkostoitumista ja tiedonmuodostusta verkostossa tulisi tarkastella
Hittin, Beamishin, Jacksonin ja Mathieun (2007) mukaan samanaikaisesti useilla vertikaa-
lisilla toiminnan tasoilla, kuten yksilo- ryhmai- ja organisaatiotasoilla sekd maantieteelli-
sen alueen tasolla. Tutkimukseni kohdalla se tarkoittaa johtamisen tarkastelua monitasoi-

sena ilmidna organisaatioiden sisalld ja niiden vilisilld rajapinnoilla.

3. Liiketoimintaverkostot

Liiketoimintaverkostot, jotka muodostavat tuotanto- ja jakeluketjuja, aktivoituvat kou-
lutuksen piirissd Suomessakin. Liiketoimintaverkostoideaa voisi pitda lahtokohtana esi-
merkiksi tilauskoulutuksen yhteisty6ssd. Tutkimuksen valmistumisen aikaan maassamme
kaydaan keskustelua verkostoyhteistyona jarjestettavasta maksullisesta tilauskoulutuksesta.
(ks. Hallituksen esitys Eduskunnalle laiksi ammattikorkeakoululain muuttamisesta ja vali-
aikaisesta muuttamisesta 2009.)
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C. Monihallinnollinen, horisontaalinen yhteisty6 hallinnonalojen ja

organisaatioiden vilisessa yhteistyGssa

Tassd luvussa keskityn seuraaviin nakokulmiin: 1. julkisen sektorin toimintaverkostoihin
ja ldheisyyteen sekd 2. sosiaalisiin verkostoihin, verkostoitumiseen ja tiedon muodostuk-
sen johtamiseen, kumppanuuksiin. Jatan allianssit ja verkostoiden kontrollointindkokul-
mat sivuun tutkimukseni rajauksen vuoksi.

Julkisen sektorin toimintaverkostot juontuvat liittovaltiohallinnon verkostoitumistar-
peesta. Siind on keskeistd yhteisesti tuotettujen, sovittujen ja rahoitettujen palvelustrate-
gioiden implementointi kansalaisten palveluksi. Tarkastelen ohjauksen verkostotarpeita
ldheisyys-kasitteen kautta.

1. Julkisen sektorin toimintaverkostot ja ldheisyys

Varsinaisesti organisaatioiden ja niiden ymparistojen vilisen tutkimustradition aloitti
Selznick (1949). Tuolloin tutkimusaiheeksi muotoutuivat organisaatioiden valinen vuo-
rovaikutus, resurssiriippuvuus ja toimintayhteistyo, joista kiinnostuttiin laajemmin vasta
1970-luvuulla (Pfeffer & Salancik 1978). 1980-luvun amerikkalainen verkostotutkimus pa-
neutui esimerkiksi koulutuksen ja sosiaalipalveluiden, institutionaalisten sektorien suhde-
verkostoihin sosiaalisten luokkien vilisind suhteina. Samaan aikaan tutkittiin esimerkiksi
pankkien toimintaa, yritysten omistussuhteita ja toimijoiden vilistd tulonjakoa. (Mizruchi
& Galaskiewicz 1993.) Provan, Fish ja Sydow (2007) tutkivat verkostoanalyysimenetelman
avulla kokonaisia verkostoja. Tutkimustraditiossa analysoidaan verkoston rakennetta seka
organisaatioiden ja toimijoiden valisid suhteita.

Ohjauksen palvelujirjestelyiden kannalta organisaatioiden vilistd horisontaalista yh-
teistyotd voi tarkastella Knoben ja Oerlmansin (2006) ldheisyysndkdkulmista, kuten

1) maantieteellisen laheisyyden nakokulmasta. Kasite sisdltdd ohjauksen palvelujarjes-
telyitd tuottavan alueen madrittelyn. Se sisdltdd alueen tyo- ja elinkeinoeldman erityispiir-
teet, koulutustarjonnan ja ohjauspalveluiden tuottajat, kuten alueen sivistys-, sosiaali- ter-
veys- ja kuntoutuspalveluiden tarjoajat.

2) Organisaatioiden vilinen ldheisyys tarkoittaa olemassa olevien ohjauspalveluiden
kontekstia ja rakennetta sekd olemassa olevia organisaatioiden yhteistydsuhteita.

3) Kognitiivinen ldheisyys tarkoittaa kdytinnon yhteistyossd toimivien tyontekijoiden
vilistd tiedon vaihtoa ja heiddn pyrkimyksiddn jaettuun tietoon. Angloamerikkalaises-
sa kirjallisuudessa tastd kaytetadn nimitysta community of practice (Wenger 1998; Gronn
2003b).

4) Kulttuurinen ja institutionaalinen ldheisyys tarkoittavat, ettd alueella ja organisaa-
tioissa pyritdan luomaan eri instituutioiden vilisid yhteistyosuhteita. Tdlloin eri organisaa-
tioiden kulttuurisia eroja tulee tarkastella yhteistyon onnistumisen ehtona. Erityisen kes-
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keistd on aikaansaada tilanne, jossa asiakkaan henkildsuojaa ei esimerkiksi loukata, mutta
palveluita voidaan silti tarjota yhteistyossa.

5) Organisatorinen, kulttuurinen ja institutionaalinen ldheisyys yhdessa sisaltavit so-
siaalisen 1dheisyyden, jonka mukaan jaetut rutiinit, arvot, normit, kulttuurit, kieli ja suh-
teet lujittavat toimijoiden vilistd koordinointia ja yhteistyota.

6) Teknologinen ldheisyys liittyy tiedonmuodostuksen ja toiminnan ehtoihin. Se tar-
koittaa yhteistyossa kdytettavda teknologiaa, mutta myds yhteisen kielen muodostamista ja
sen arvioimista, mitd yhteistyosuhteissa ei tiedetd eikd osata ja millaisiin ongelmiin tulisi
yhdessa pyrkid 16ytdmaan ratkaisuja. (Knoben & Oerlemans 2006.)

2. Sosiaaliset verkostot, verkostoituminen ja tiedon muodostuksen johtaminen,
kumppanuudet

Ohjauksen palvelujarjestelyiden verkostoitumispyrkimyksid voi rinnastaa julkisen sektorin
terveydenhuollon verkostoitumiseen. Siitd on olemassa paljon kansainvilista tutkimusta.
Suomessa aihetta on tutkinut esimerkiksi Saaren-Seppdld (2004) organisaatiorajat ylittd-
vassd sairaalan, terveyskeskuksen ja lapsipotilaan vanhempien suhteissa. Verkostotutki-
muksen teemoja terveydenhuollon, mutta myds muiden verkostojen tutkimuksissa ovat
olleet sosiaalinen vuorovaikutus, suhteet, sidoksisuus, yhteistyo, kollektiivinen toiminta,
luottamus ja ty0ssd tapahtuva yhteiskehittely. (Granovetter 1985; Provan & Milward 1991;
Brass, Galaskiewicz, Greve & Tsai 2004; Engestrom 2004; Provan, Fish & Sydow 2007, 490~
501.)

Verkostojen kumppanuuksien tarkastelu tarkoittaa julkisen ja yksityisen sektorin yh-
teistyotd. Verkostoiden kumppanuuksien kehittymisprosesseihin vaikuttavia tekijoita ovat
esimerkiksi yhteistyotarpeet, yhteistoimintarakenteen muovaaminen arvioinnin pohjalta,
synergian tarve taloudessa sekd yhteiskunnallisesta muutoksesta johtuva toimintamuutos
ja muutosprosesseissa tuotettujen uusien toimintatapojen vakiintuminen toimintatavak-
si (sulautuminen) (Kanter 1994; Euroopan komissio 2003; Saz-Carranza & Vernis 2006).

Suomessa koulutusorganisaatioiden vélinen yhteisty6 on lisidntynyt erityisesti 1990-lu-
vulla, kun julkinen hallinto ja valta ovat hajautuneet valtiolta kunnille ja keskushallinnois-
ta aluetoimijoille ja kouluille sekd oppilaitoksille (Laitila 1999). Ohjauksen palvelujarjes-
telyiden organisaatioiden yhteisty6suhteet muodostuvat poliittisten pddtdsten seuraukse-
na. Naita paitoksiad olivat esimerkiksi koulutuksen ja ohjauksen palvelujirjestelyihin 13-
heisesti liittyvan oppilashuollon sdddokset (L 478/2003, L 477/2003) ja ohjausta koske-
vat midraykset esimerkiksi opetussuunnitelmien perusteissa (Opetushallitus 2003, 2004,
2005). Sdddokset edellyttavit useiden monihallinnollisten toimialojen yhteistyota.

Ohjauksen palvelujarjestelyjen alueellisten verkostojen johtamisen haasteet nivoutu-
vat keskusvirastojen, kuten Opetushallituksen sekd aluehallintoviranomaisten, kuntayh-
tymien, kuntien, oppilaitosten ja koulujen vilisiin vertikaalisiin ja horisontaalisiin yhteis-
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tyosuhteisiin. Alueilla, kunnilla ja organisaatioilla kullakin on péddtosvaltaa sekd vastuu-
ta alueellisten strategioiden laatimisessa. (Kauko & Varjo 2008, 228; Ojala 2003; OECD
2004c; Laitila 1999.) Valtion aluehallinnon muutosten myotd koulutuksen paitosvaltaa
siirtynee kenties uusille alueellisille keskusvirastoille, maakuntaliitoille ja kunnille. Hal-
linnollisella paatokselld lddnien tehtdvid on siirtynyt esimerkiksi Opetushallitukselle (Toi-
sen asteen koulutuksen sihkoisen hakujirjestelmian kehittamistydoryhman muistio 2006).

Ohjauksen palvelujirjestelyiden kontekstissa verkostoituminen tarkoittaa, ettd toimi-
taan opetussuunnitelman perusteiden (Opetushallitus 2003, 2004, 2005) maiérittiman
ohjaussuunnitelman mukaan ja oppilashuoltosdddosten (L 478/2003, L 477/2003) edel-
lyttdmassa opetus-, sosiaali- ja terveyspalveluiden yhteistydssa. Siind palveluita tuottavat
organisaatiot eivit toimi toistensa kiskyvallassa vaan sovittujen yhteistydsuhteiden varas-
sa. Ohjauksen palvelujarjestelyiden verkostosuhteet ovat muodollisia tai epdmuodollisia.
Muodollisia suhteita rakennetaan lainsddadannon toteuttamiseksi kuten sdddokset velvoit-
tavat. (L 478/2003, L 477/2003; ks. Keast, Mandell, Brown & Woolcock 2004.) Ohjaus-
verkostoissa on kuitenkin esimerkiksi vapaaehtoisjirjestdja ja seurakuntia, joilla ei ole
lakisddteista yhteistyovelvoitetta. Lihtokohta on sama kuin esimerkiksi amerikkalaisessa
monihallinnollisessa yhteistyossd, jossa julkiset, yksityiset ja kolmannen sektorin toimijat
tuottavat palveluita yhteistyoverkostoissa. (Milward 1996.) Rajapinnat ovat palveluiden
kehittamisen johtamisen muutoksen ehto. Rajapinnoilla hahmotetaan, luodaan ja hyo-
dynnetddn uutta tietoa ja toimintatapaa seka ratkaistaan ongelmia, joiden ratkaisemiseen
yhdelld toimijalla tai organisaatiolla ei ole yksin mahdollisuutta. (Engestrém 2004; Tynja-
1a ym. 2005b; Nykdnen ym. 2007a.)

Hahmottelen seuraavassa organisaatioiden vilisten rajojen ylittimisen problematiik-
kaa. Taulukossa 3 mukana olevat allianssit ja verkostoiden kontrollointindkokulma jaavit
sivuun tutkimukseni rajauksen vuoksi.

3.2.2 Organisaatioiden ja professioiden valisten rajojen ylittaminen
yhteistyoverkostoissa

Vaiheistan organisaatioiden ja professioiden vilisten rajojen ylittimisen yhteistyoverkos-
toissa kolmeen teemaan, jotka ovat rajapinnoilta siirtymiin, siirtymilla yli rajan ja kohti
risteytynyttd, uutta tietoa ja toimintaa. Nama teemat kuvaavat organisaatioiden vilisen yh-
teistyon lisddntymistd ja ammattilaisten hakeutumista yhteistydhon, yhteisen tiedon muo-

dostamista ja uutta ongelmanratkaisun potentiaalia, joka syntyy uudesta tiedosta.
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Rajapinnoilta siirtymiin

Pelkkid organisaation rajan sisdlld tapahtuva uuden rakenteellisen jdrjestyksen luominen
toiminnan ja ajattelun pohjaksi ei ole riittivd. Ohjauksen palvelujarjestelyiden muutok-
set ndyttaytyvat laajasti. Muutospintoja ovat 1) asiakkaiden hyvinvoinnin, oppimisen ja
kasvun tukipalveluiden jarjestiminen alueellisesti, 2) henkiloston tyénjaon ja uudelleen
orientoitumisen sekd sen edellyttimadn oppimisen turvaaminen ja 3) ndiden prosessien
nostaminen johtamiskysymyksiksi. Ndissd tarvitaan 4) johtamisen ulottamista yhteis-
tyosuhteisiin organisaatiorajoilla. Yhteisty®ssd toimiminen saattaa edellyttda jopa rajan-
ylityksid, joihin palaan tdssd luvussa hieman myohemmin (ks. Gronn 2008).

Rajapinnoilla toimimisesta Engestrom (2004) kayttda kdsitettd rajavyohyke. Silld tar-
koitetaan toimintajarjestelmien vilista aluetta, jolla tapahtuu tai tarvittaisiin vuorovai-
kutusta, neuvotteluja ja vaihtoa yhteisen ymmarryksen lisidmiseksi, toiminnan kohteen
madrittelemiseksi, tiedonmuodostamiseksi ja yhteistoiminnan virittdimiseksi. (Kerosuo &
Engestrom 2003; Engestrom 2004.) Kaytan rajavyohykkeistd jatkossa nimitystd rajapinta,
silld rajapinta on tila tai paikka, jossa vilttdimatti ei ylitetd rajoja, vaan jolle kokoonnutaan
suunnittelemaan yhteistd toimintaa. Rajan ylityksid tapahtuu tiedollisesti, kun rajapin-
tasuunnittelun jilkeen ratkaistaan palveluprosessien yhteisia tehtidvid. Toimiminen raja-
pinnoilla voi olla yksilditten tai ryhmien valistd. Varsinaiset rajanylitykset eivdt ole vain
yksittdisia tekoja vaan ajallisesti ja paikallisesti hajautuneita tekojen sarjoja. (Engestrom
2004.)

Rajapintatoimintaan, josta Tynjdla ym. (2005b, 31) kayttavat nimitystd oppimisen ti-
la, kuuluu uuden tiedon muodostaminen. Tynjilan ym. (2005b) mukaan verkostoitunut
toimintaymparistd mahdollistaa uuden tiedon muodostamisen kumppaneilta opitun tai
yhdessd muodostetun pohjalta. Tima on ldhelld asiantuntijuustutkimuksessa esiintyvaa
tiedonluomisen nikokulmaa, joka on vilttamaténtd uusien organisaatioiden yhteisten
ongelmien ratkaisussa. Hakkarainen, Palonen, Paavola ja Lehtinen (2004) kuvaavat tdl-
laista asiantuntijuutta innovatiivisen tietoyhteison Kkasitteella. Siind yhdessad luotu uusi tieto
luo pohjan yhteistoiminnan kehittdmiselle. Engestrémin (2004) esittima ekspansiivinen
oppimisen yhteiso rajatydskentelyineen ja Nonakan ja Takeuchin (1995) tietoa luova or-
ganisaatio ovat esimerkkejd innovatiivisista tietoyhteisoista.

Perinteisen kdsityksen mukaan koulutusorganisaatioita johdetaan yksikkding. Organi-
saatioiden yhteistoimintaa on, mutta organisaatioiden sidokset ovat ohuita alueellisten
palveluiden kannalta. (Nykdnen ym. 2007.) Asiakkaan nidkokulmasta opintovaiheet seu-
raavat toisiaan. Tama edellyttdisi koulutuksen jarjestimisen tarkastelemista jatkumona. Se
muuttaa perinteisen johtamisen tarkastelundkokulmaa. Koulutusta ja ohjausta tulisi tar-
kastella organisaatioiden yhteistydn rajapintoina samanaikaisesti, kun sitd asiakkaan kan-
nalta tarkastellaan siirtymavaiheina. Naita siirtymia silloitetaan ohjauksen palvelujarjeste-
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lyin. Siirtymat eli transitiot seuraavat toisiaan esiopetuksesta perusopetukseen, perusope-
tuksesta toiselle asteelle ja sieltd korkea-asteen opintoihin tai tydelamaan.

Pelkdstddn asiakkaat eivdt siirry opinpolullaan. Keskeiset johtamisen uudet kysymyk-
set liittyvat tiedon muodostamisen ja toimintatavan siirtymiin eli transitioihin. Toimin-
ta- ja johtamissiirtymien uusia kysymyksid ovat, miten johtamisen pitdisi muuttua, kun
opiskelijoiden opinpolku kurottuu kouluinstituutiosta toiseen opintovaiheen siirtymis-
sd. Miten oppilaan ja opiskelijan opinpolkua siirtymavaiheineen silloitetaan johtamisen
ja ohjauksen siirtymaprosessien avulla? Mitd johtamisprosesseissa muuttuu, kun orga-
nisaatiot toimivat yhdessd ndissa siirtymissd? Mitd sopimuksia organisaatioiden vililla
tulisi tehd4, ettd opinpolku voitaisiin rakentaa alueellisesti yksilon tarpeista ldhtevana
ja toisaalta palvelujdrjestelyjen sopimuskudelmana? Miten mahdollistaa erilaisten yksi-
l6llisten opinpolkujen muotoutuminen ohjauksen palvelujirjestelyiden kontekstissa?
Miten johtamisen avulla voidaan joustavoittaa ohjauksen palvelujérjestelyiden koordi-
nointia? Ohjauksen palvelujirjestelyiden kontekstin rajat ovat jo rikkoutumassa, kun
joustavat rakenteet koulutusjarjestelman vilivaiheissa mahdollistavat yksilolliset etene-
misratkaisut.

Organisaation osallistuminen verkostoyhteistybhon muuttaa johtamista. Johtamises-
sa joudutaan kohtaamaan erilaisten arvojen ja arvostusten kirjo. Alueellisten koulutus- ja
ohjauspalveluiden kokonaisuus tulisi hahmottaa yhteistyon johtamisessa. Yhteistydn koh-
teena oleva toiminnan johtaminen on arviointia, suunnittelua, ongelmanratkaisua ja tyo-
ryhmien tydon mahdollistamista. Johtajan odotetaan olevan motivoitunut yhteistydhon ja
motivoivan toisia. Verkostoyhteistyo edellyttda tehokasta vuorovaikutusta ja jatkuvaa op-
pimista. (Fullan 2005; Rubin 2002; Bradshaw 2000, 91-92.) Johtamistarpeet levittayty-
vat kompleksisiin ja dynaamisiin suhteisiin silloin, kun palveluita tuotetaan yhteistyossa
(Katz & Kahn 1978.)

Siirtymilla yli professio- tai organisaatiorajan

Edellisessd luvussa esitetty Engestromin rajanylityskisite on ldhelld transgressio-kisitettd
(Saarnivaara 2002, 5-6; Kerosuo & Engestrom 2003; Engestrom 2004 ). Muutoksessa siir-
retdan toiminnan totuttuja rajoja tai toimitaan yhdessa yli rajojen, jolloin vaistamatta syn-
tyy uusia tapoja toimia.

Transgressio-Kkisite tarkoittaa kohtaamisia eri organisaatioiden johtajien ja organisaati-
oiden tyontekijoiden kesken. Se viittaa myos ylisiirtymiin, jota rikkovat kirjoittamattomia
saantoja: esimerkiksi vallanjakoa tai moraalisia periaatteita. Angloamerikkalaisessa kult-
tuurissa kisitettd pidetdan jopa kaihdettavana sen tabujen rikkomista kuvaavan merkityk-
sen vuoksi. Mentaalisesti, sosiaalisesti ja psyykkisesti transgressiossa organisaation toi-
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minnan raja siirtyy uuteen kohtaan. Varto (2000) kayttda tdstd nimitysta rajattaminen. En-
gestrom (2004, 47-48) paatyy tutkiessaan yleisen ja erityissairaanhoidon vilisen sairaan-
hoidon vakavia ristiriitoja siihen, ettid organisaatioiden johdon ja toimijoiden on opittava
organisaatioiden vilisessa tilassa jotakin, mitd vield ei ole.

Savonmiki (2007) kokoaa kollegiaalisen asiantuntijuuskisitteen aspektit ammattikor-
keakoulukontekstissa organisaatiotasolla. Han nostaa Eteldpellon (1998) tuottaman yk-
silon kognitiivista ndkékulmaa korostavan asiantuntijuuden rinnalle ryhmatason. Tdssd
Savonmaiki kiyttdd apuna osallisuusndkokulmaa. Asiantuntijuuden kehittymista edistaa
asiantuntijakulttuurissa saatu tuki (Bereiter & Scardamalia 1993). Sosiaalisen oppimisen
teorian (Wenger 1998) avulla Savonmaki laajentaa asiantuntijuuskasitteen yhteisollisen
tiedon luomisen prosessiksi.

Ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen tiedonmuodostuksen kannalta
asiantuntijuus laajenee vield organisaatioiden, tai kuten Wenger asian ilmaisee, yhteiso-
jen rajapinnoille. Yhteisoissa voi tyoskennelld eri organisaatioiden jasenid, kuten alueen
ohjauksen palvelujirjestelyiden yhteisdssd tapahtuu. Kiaytdnnon yhteisot luodaan suun-
nittelun, verkostoyhteistyon ja virtuaalisten verkostojen avulla ja yhteistyohon osallistuu
johtajia ja toimijoita organisaatioiden ja hallinnon eri tasoilta. Yhteistyosuhteiden avulla
luodaan siteiti ja jatkuvuutta eri toimijoiden ja toimintatasojen vilille. Organisaatioiden
rajapinnoilla ty6skentelevdt ovat Wengerin kasittein vilittdjid. Nykdnen ym. (2007a) kayt-
tavat nimitysta ldhettien toiminta, kun rajapintatyoskentelyssa on kyse toisiaan taydentavien,
palveluita yhdessad luovien yhtymien tai verkostoiden luomisesta. Yhteistoiminta on tuol-
loin maiseman (Wenger 1998) tai maaston kartoitusta (Engestrom 2004) ja periferioiden
tunnistamista (Wenger 1998, 103; Nummenmaa 2004, 121; Engestrdm 2004, 82-87; Ny-
kdnen ym. 2007a, 207-208; Savonmaki 2007).

Rajan ylittiminen merkitsee aina uuden rajan muotoutumista, vaikka emme tunnis-
ta sen olemassaoloa kyseiselld hetkelld. Rajan ylittimisessa kyseenalaistetaan ja hyldtdan
my0s perinteisid ajattelu- ja toimintatapoja uusien mahdollisuuksien avautuessa. Rajanyli-
tys sisdltda vastavuoroisuuden vaatimuksen. Rajan toisella puolella oleva toimija osallistuu
teoillaan rajanylitykseen. (Saarnivaara 2002, 3-16; Engestrom, Engestrom & Karkkdinen
1995; Engestrom 2004, 86-87.)

Johtajien rajatyoskentelya julkisen ja yksityisen sektorin vilisessd palvelustrategiatydssa
kuvaavat Noble ja Jones (2006). He vaiheistavat rajatyoskentelyn kunkin osallistujan esi-
tyovaiheeseen, jossa arvioidaan kumppanuuksien tarvetta ja jota seuraa hakeva vaihe. Tyon
arviointivaiheessa tarkastellaan yhteistyotarjouksia oman johtamistavan ja organisaation
kannalta. Hyvdksytyssda kumppanuussuhteessa luodaan rajavyohykkeelld tyoskentelemisen
rakenne ja sadannot sekd suunnitellaan yhteistyota. Alkuvaihetta kuvaa itsetehostus, joka
laantuu luottamuksen rakentamisen myotd. Yhteistyon aloitusvaiheessa haetaan organi-
saatioista toiminnan avainhenkil6t ja neuvotellaan kaikki voittavat -periaatteen toteutumi-
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sesta. Se johtaa strategiseen suunnitteluun ja varsinaiseen toimintaan, jos aloitusvaiheen

arviointityd on osuvaa ja kumppanuuteen sitoudutaan.

3.3 Verkoston johtamisen tutkimus

Kuvaan tdssd luvussa johtamista monitasoisissa ja usean organisaation valisissd suhteissa.
Paikannan johtajien toimintaa verkostossa ja eri toimijoiden panosta uuden tiedon muodostami-
seksi. Todellisuudessa johtaminen nivoutuu kiintedsti verkoston rakenteisiin ja prosessei-
hin. Erotan sen tassa tutkimuksessa kuitenkin kisitteellisen selvyyden vuoksi omaksi lu-
vukseen.

Verkoston lahtokohta on saavuttaa lisdarvoa ja synergiaa toimimalla yhteisten tavoittei-
den suunnassa asiakkaiden palvelemiseksi. Verkoston johtamisen ldhtékohtana ovat orga-
nisaatiot ja niiden yhteistoiminta. Organisaatiot muodostavat erilaisia verkostorakenteita,
joiden muodostamisperusteina ovat asiakkaan palvelutarpeet, resurssien hankinta tai jaka-
minen, kun lisdresursseja ei ole mahdollisuutta saada. Osaamistarpeisiin vastaaminen on
my0s verkostoitumisen ldhtokohta. (Milward 1996.) Ohjauksen palvelujirjestelyiden ver-
kostoitumisen lihtokohta ovat asiakkaiden palvelutarpeet. Ne muuttavat tyontekijoiden
vilistd tyOn- ja vastuunjakoa organisaatioiden sisilld, mutta myos organisaatiorajat ylitta-
vassd tyon- ja vastuunjaossa. (Nykanen ym. 2007a.)

Yhteiskunnan muutokset muuttivat hallintoa. Muutoksen my6ta palveluita alettiin
tuottaa enenevissd madrin monihallinnollisesti verkostoissa. Verkostojen johtamisen
tarve juontaa kansainvalisesti julkishallinnossa 1970-luvulle. Monissa maissa, kuten Yh-
dysvalloissa ja Englannissa, julkisen sektorin palvelut ovat verkostoituneet yksityisten tai
kolmannen sektorin palveluntuottajien kanssa (Milward 1996). Organisaatiorajoja ylitta-
vd suhdeverkostojen luominen muutti johtamista. Ongelman ratkaisussa tuli ottaa huo-
mioon yhteistyborganisaatioiden toimintatavat, erilaiset rahoitukset ja yhteistydsuhteet.
Nadistd on neuvoteltava verkostossa. (Mandell 1988; Stoker 1998.)

Verkosto on vaihtoehto hierarkkis-byrokraattiselle tavalle hallinnoida ja johtaa komp-
leksisten yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisua. Verkoston toiminnan johtaminen on
haasteellista, silld se edellyttdd johtamisen yhteistyotd, uudenlaista tapaa kisitelld ja tuot-
taa tietoa sekd rakentaa uudenlaista kapasiteettia vastata ongelmiin. (O'Toole 1997, 45;
Keast, Mandell, Brown & Woolcock 2004; Kenis & Provan 2006; Weber & Khademian
2008.)

Verkostojohtamisen tutkimusteemoja yhteiskunnan eri alueilta ovat koonneet Agran-
off ja McGuire (2003, 1402), kuten Texasin osavaltion koulualueiden verkostoista ja nii-
den johtamisesta (O'Toole & Meier 2001), USA:n liittovaltion alueellistamispolitiikasta
(Radin, Agranoff, Bowman, Buntz, Ott, Romzek & Wilson 1996), johtajien taidoista ja
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kompetensseista monihallinnollisessa kontekstissa (O'Toole 1996) ja kuljetussysteemeis-
td (Chrisholm 1989).

Verkostoissa ei Linnamaan ja Sotaraudan (2000, 37) mukaan ole perinteisessd mielessi
johtajaa. Johtaja ja johtaminen ovat kuitenkin eri kisitteita. Verkostossa saattaa tytsken-
nelld useita johtajia, jotka yhdessd huolehtivat verkoston johtamistarpeista. Verkostoissa-
kin johdetaan eri elementtejd, kuten prosesseja, henkil¢ston toimintaa ja taloutta. Verkos-
tojen johtamistehtédvissd, jaetun johtamisen periaatteen mukaan, voivat tydskennelld myos
ne, joilla ei ole johtajastatusta hierarkioissa. Heilld on koordinoinnin, resurssien allokoin-
nin ja toiminnan johtamistehtdvia verkoston perustehtdvin, tydnjaon ja oman asiantun-
temuksensa mukaan. (Linnamaa & Sotarauta 2000, 37; Weber & Khademian 2008; Gronn
2008.) Ohjausverkostoja johdetaan usein juuri ohjaaja-koordinaattori -voimin yhteistyos-
sd johtajien ja toimijoiden kanssa (Nykanen ym. 2007a).

3.3.1 Johtaminen monikontekstuaalisissa olosuhteissa

Johtaminen moniorganisatorisissa, monihallinnollisissa, monisektorisissa ja monikon-
tekstuaalisissa olosuhteissa tarkoittaa perinteisten eriytyneiden rajojen ylittimistd, julki-
sen sektorin paatosten toimeenpanoa laajoissa verkostoissa ja verkoston strukturointia.
Monihallinnollisen verkostojohtamisen tunnusmerkit ovat yhteiséllinen ongelmanratkai-
su, strateginen ja selviytymiskdyttaytyminen, vuorovaikutus verkoston hallintakontekstissa
sekd verkostoiden kehittymisprosessien ymmartiminen. (Hitt, Beamish, Jackson ja Mat-
hieu 2007; Klijn, Koppenjan & Termeer 1995; Mandell 1988, 1999; Agranoff & McGui-
re 1999; Agranoff 2001, 2006; Charlesworth 2001; Goerdel 2005; McGuire 2002, 2006;
O'Toole & Meier 1999, 2004; Meier & O'Toole 2003; Hall & O'Toole 2004; Engestrom, En-
gestrom & Karkkdinen 1995; Reitan 1998; Knoben & Oerlemans 2006; Klijn, Koppenjan
& Termeer 1995.)

Kuten verkostorakennetta kisittelevassa luvussa edelld kuvasin, verkostoilla on verti-
kaalinen ja horisontaalinen suunta. Hitt, Beamish, Jackson ja Mathieu (2007) nostavat
tarkedksi monihallinnollisen yhteistyon horisontaalisen, ammattilaisten vilisen moniam-
matillisuuden lisdksi vertikaalisesti monitasoisen yhteistoiminnan ja sen johtamisen. Ta-
ma tarkoittaa esimerkiksi poliittisen paatoksenteon, koulutuksen jarjestdjien ja koulutus-
organisaatioiden vilisen suunnittelun, palveluiden tuottamisen ja arvioinnin johtamisyh-
teistyon lujittamista.

Verkoston rakentamiseen liittyva johtaminen on Klijn, Koppenjan ja Termeerin (1995)
mukaan verkoston muutosjohtamista eli verkoston strukturoinnin johtamista. He luon-
nehtivat verkoston rakenteellista muutosjohtamista
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e verkoston toimijoiden vilisten suhteiden ja toimintasiantdjen muutoksen johta-
misella
e resurssien uudelleen jakamisella seka

e arvojen, normien ja pddmaairien uudelleen arvioimisella.

Kun verrataan organisaatioiden ja systeemien toimintaa verkostomaisen toiminnan orga-
nisointiin Mandellin (1999) havainto on keskeinen. Hinen mukaansa verkostorakentees-
sa tarvitaan toisenlaisia johtamisotteita ja padtoksentekomalleja kuin hierarkkis-byrokraat-
tisissa rakenteissa. Yhdessd pysymisen perusta ei verkostossa ole kontrolli tai rakenne vaan
yhteisollinen mielenlaatu. Se tarkoittaa yhteisen kielen ja tiedon muodostamista, yhteis-
tydn etujen ndkemistd ja sitoutumista yhteistoimintaan.

Verkoston johtamista koskevaa tietoa on vihdn Bjorkin (2006) mukaan ja verkosto-
johtamisen teoreettinen viitekehys on kehitteilld. Siitd huolimatta tutkijat ovat sitkedsti
muodostamassa kasitystd, ettd verkostot ovat normi julkisen sektorin toiminnassa ja joh-
tamisessa. Tama tulisi ottaa huomioon empiiris-teoreettisesti, normatiivisesti ja kdytdn-
non kannalta verkostojen ja niiden johtamisen tutkimuksessa. (Agranoff & Mcguire 1998;
O'Toole 1996; 1997, 45; Hall & O'Toole 2004, 204.)

Johtamisen merkitystd verkostoissa korostavat Meier ja O'Toole (2003). Verkostoissa
toimeenpannaan laajoja julkishallinnon toimintapoliittisia ohjelmia. Julkishallinnollisten
organisaatioiden ja niiden yhteistyoverkostojen johtamisessa on samanaikaisesti kaynnis-
sd erilaisia johtamisevoluutioita, kuten yksittdisen organisaation johtamista, hierarkkisen
systeemin johtamista ja johtamista verkosto-olosuhteissa. O'Toole ja Meier (1999, 523)
pitdvdt johtamista verkostoissa haasteellisimpana, silla verkosto on rakenteena ameba-
mainen, muuttuva ja epastabiili. Verkostoa voidaan stabiloida siten, ettd yhteistyon perus-
ta luodaan keskustelemalla tavoitteista ja niiden taustalla olevista arvoista seki yhteisilla
toimintatavoilla ja kouluttautumisella. Koulutusorganisaatioiden vilinen verkostomainen
toiminta purkaa Meierin ja O'Toolen (2003, 697) mukaan toimijoiden rutiineja ja antaa
mahdollisuuden kayttaa rajallisia resursseja tehokkaammin.

Johtajan rooli verkostossa

Toimiminen yhteistyosuhteissa lataa Bradshawin (2000) mukaan odotuksia johtajien roo-
limuutoksille. Yhteistoiminnallinen johtaja arvostaa monenlaisia ndkemyksia ja hakeutuu
yhteistyosuhteisiin. Han kasittda koulutus- ja ohjauspalveluiden kehittimisen kokonai-
suuden ja antaa tilaa tyontekijoille ja muille johtajille yhteistyon rakentamisessa (ks. Ful-
lan 2005). Yhteistoiminnallinen johtaja

e osaa arvioinnin ja suunnittelun prosessit

e on motivoitunut ja motivoi muita
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® organisoi tiimeja
e osallistuu johtamisen tiimityohon
¢ hallitsee talouden ja ongelmanratkaisun johtamisen ja

e nikee resurssisddston synergiatyossa.

Yhteistoiminnallinen johtaja korostaa vuorovaikutusta ja osaa kommunikoida itse seka
on kiinnostunut yksildiden ja sitd kautta organisaatioiden ja verkostoiden oppimisesta.
(Bradshaw 2000.) Ohjauksen palvelujirjestelyiden johtamisessa otan tdssa tutkimuksessa
huomioon ilmién monitasoisuuden. Palvelujarjestelyiden johtamiseen alueella ja organi-
saatiossa linkittyvit aluehallinnon, kuten maakuntaliittojen ja uuden aluehallinnon joh-
tamisen kysymykset. Kuntien ja kuntayhtymien on otettava kantaa ohjauksen palvelujar-
jestelyiden johtamistarpeisiin. Talloin korostuvat kuntien sivistyspalveluiden johtajien ja
koulutuskuntayhtymien sekd oppilaitosorganisaatioiden johtajien roolit. Verkoston joh-
tamistutkimuksessa on keskeisti tarkastella julkisen hallinnon johtamistraditioita verkos-
toissa. O'Toolen (1997, 50) mukaan tutkimuksen kohteena ovat esimerkiksi

e johtajien ajankadytto verkoston toimintasuunnitelma- ja sopimustehtavissa

¢ johtajien tyoskentely vertikaalisissa ja horisontaalisissa verkostosuhteissa

e verkostorakenteiden tutkimus seka

e verkostojohtamisen strategiat ja kdytannot.

Yhteistoiminnallinen johtaminen

Sekd Bradshaw (2000) ettda O'Toole (1997) ovat tutkijakollegoineen johtajakeskeisid eivat-
ki tarkastele johtamista jaettuna tai yhteistoiminnallisena tyona. Verkostokirjallisuudessa
on kdyty rajanvetoa hierarkkisen organisaatiokisityksen ja verkoston vililld. Samalla on
kehitetty vaihe vaiheelta verkostojohtamisen kisitteitd ja haettu teoriapohjaa. O"Toolen ja
Meierin (1999) verkostojohtamisen mallissa puhutaan vield puskurointitarpeesta eli yh-
teistoiminnasta, jonka avulla suojaudutaan ympariston uhkilta. Edelleen puhutaan ympa-
riston hydodyntamisesti ja systeemien stabiloinnista ja puskurirakenteista, joiden avulla va-
hennetddn ympariston aiheuttamaa shokkia organisaation tai systeemin toiminnalle. (Ks.
Miner, Amburgey & Stearns 1990.)

O'Toolen ja Meierin (1999) mallin McGuire (2002) mddrittelee organisaatioiden vili-
siin kytkentoihin rajoittuvaksi, ei vield varsinaiseksi verkostomalliksi. O"Toolen ja Meierin
(2004) teoreettisessa jatkokehittelyssd ja vastaiskussa McGuiren kritiikkiin, joka kohdis-
tui heiddn tyohonsi, on keskeistd, ettd he eivit kdyta verkostokasitettd 10ysand metafora-
na, vaan pitdytyvat hallinnon monitasoisissa rakenteissa ja pitdvdt niitd olemassa olevina
koordinointimekanismeina. He laajentavat kuitenkin verkostokasitystian monihallinnol-
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liseksi systeemiksi, jossa rakennetaan yhteistydklustereita. TAama on hierarkian ja verkoston
valimuoto, josta he kdyttavat termia rakenteellinen verkosto. O'Toole ja Meier (2004 ) pitavat
verkostoa enemmain rakenteena, jossa on piirteitd hierarkkis-byrokraattisesta, yhteistoi-
mintaan suuntautuvasta mallista. Johtajat tukevat yhteistoimintaa niissa rakenneverkos-
toissa ja tekevdt keskindistd yhteistyota. Keskeinen havainto on my®os, ettd julkinen rahoi-
tus ja lainsdddanto eivat mahdollista julkishallinnon vapaata verkottumista esimerkiksi
yksityisen sektorin kanssa, silld julkisen sektorin organisaatiot ovat kytkoksessad julkiseen
talouteen ja tavoitteellisesti toteuttavat julkisia paatoksia ja lakeja. (O'Toole & Meier 2004.)

Kontopouloksen (1993) heterarkkinen organisoitumismalli purkanee kiistaa verkosto-
johtamisen koulukuntien (Agranoff & McGuire ja O'Toole & Meier) vilill3, jossa edelliset
vievdt verkostoajattelua pidemmalle ja pitdvit verkostoa uudelleen sopimuksissa rakentu-
vana. Ohjauksen palvelujarjestelyiden verkoston toimijat eivit ole hierarkkisessa suhteessa
toisiinsa. Vaikka toimijoiden ja toimintatasojen vililld on suhteita, ne eivit ainakaan ko-
konaan ole maardysvallan ja toimintavaltuutuksen alisteisia suhteita, vaan jokaisella toi-
mijalla ja toimintatasolla on perustehtdvin, osaamisen ja asiantuntemuksen eriytymisen
vuoksi itsendista tiedonmuodostuksen valtaa sekd paitos- ja toimivaltaa. (Gronn 2008.)
Opintovaiheesta toiseen siirtyvien opiskelijoiden opiskelua, eldmai ja tavoitteita koskeva
palvelujdrjestely on organisaatioiden kannalta organisaatiorajaa ylittavdaa, suunnittelua ja
tietoa vaativaa toimintaa. Se muuttaa organisaatioiden toimintarajoja ja haastaa tuotta-
maan tietoa yhdessi ja oppimaan alueilla ja organisaatioissa (Argyris 1999).

Tallaisesta suhdeverkostosta Gronn (2008) kiyttid Kontonopoulokseen (1993) viita-
ten nimitystd heterarkia. Heterarkia-termi sopii kuvaamaan verkostomaisen toiminnan
suhteita. Téllaisessa organisoitumistavassa tietoa vilitetian, muokataan ja luodaan hor-
isontaalisissa ja vertikaalisissa suhteissa, jolloin vaikutussuhteista, tiedosta ja toiminnasta
muodostuu enneminkin hybridi, kolmas tapa toimia kuin vain kahden summa. (Konto-
poulos 1993; Gronn 2008.) Lallimo ym. (2007) nimittavat hybriditoiminnan tiedonmuo-
dostusta dialogin asemesta trialogiseksi oppimiseksi. Siind oppimisen ja toiminnan tavoit-
teena on muokata ennemminkin uusia jaettuja toiminnan kohteita kuin kohteita, jotka
jo tunnetaan.

Verkoston johtamisen perusteet

Verkoston johtamisen perusteet, useiden, tekstissd nikyvien tutkijoiden tyon pohjalta, ko-
koavat Agranoff ja McGuire (2001b, 298-302). Prosessin aluksi aktivoidaan verkoston teh-
tdvan kannalta tarpeelliset organisaatiot ja asiantuntijat. Tdlloin kartoitetaan verkoston
asiantuntijoiden kyvyt, tiedot ja resurssit sekd kunkin toimijatahon intressit. TAma ver-
koston johtamisen luonnehdinta korostaa kaikkien toimintaan osallistuvien osaamista, ei

ainoastaan johtajan panosta.
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Seuraavassa vaiheessa luodaan verkoston arkkitehtuuri (Jackson & Stainsby 2000) tai
rakenne, joka ei ole pysyva vaan joustava. Se muuttuu ajan ja tavoitteiden mukaan. (Mc-
Guire 2002.) Taman vuoksi verkostoa kuvataan monesti amebaksi. Rakenteen muovaami-
seen kuuluu, ettd sovitaan strategiat ja toimintasiaannot ja -suunnitelmat seka yhteiset ta-
voitteet. Verkoston rakenteen luominen ja nakyvdksi tekeminen lisdavat luottamusta part-
nereiden vilille.

Mobilisointivaihe on verkoston toiminnan aloittamista, olemassaolon ja jaetun tarkoi-
tuksen kirkastamista, resurssien allokointia, talousjohtamista, varainhankintaa ja kehitta-
misprojektien organisointia. Tiedonmuodostukseen he nostavat termin groupware. Termi
tarkoittaa tiedonmuodostuksessa, ettd verkoston tietohallinnon hardware ja software-ra-
kenteiden rinnalle pitdisi nostaa ryhmiaprosessien osaaminen. (Bardach 1998; Agranoff
& McGuire 2001b.) Verkoston resurssien allokointi ja talousjohtaminen ovat haasteellisia,
silld verkoston rakenteet ja resurssien allokoinnin perusteet muuttuvat verkoston jousta-
van rakenteen mukaan (McGuire 2002). Toistaiseksi palvelutuotannon toiminta verkos-
toituu, mutta talousresursseja jaetaan organisaatioittain tai toimialoittain byrokraattisesti
(O'Toole 1996).

Verkoston syntetisoinnin vaiheessa erityinen johtamishaaste ovat eri toimijoiden
kompleksiset tavoitteet ja eri konteksteista tulevien toimijoiden nikemyserot ja niiden
yhteen sovittaminen. Verkoston muodostamisessa korostuvat tiedon muodostaminen ja
vastavuoroisuussuhteiden ymmartiminen seki johtaminen viestimiselld ennemmin kuin
auktoriteetilla. (Agranoff & McGuire 2001b, 300.) Agranoffin ja McGuiren (1998, 85-90)
mukaan verkoston johtaminen vaatii erilaista kapasiteettia kuin yksittdisen organisaation
johtaminen, vaikka johtamishaasteissa on paljon yhteistd. Verkoston johtamisessa aktivoi-
tuvat samat asiat kuin organisaatioidenkin johtamisessa, mutta Mandellin (1988) mukaan
monihallinnollisen yhteistydn johtamisessa on sovitettava yhteen seka yksittdisen organi-
saation ettd koko verkoston tavoitteet samanaikaisesti. McGuire (2002) kuvaa verkoston
toiminnan liikkeitd ja vastavetoja, sopeutumista ja uudelleen sopeutumistarvetta, toimin-
taa ja vetaytymistd. Han pitdd nditd verkostotoimintaan kuuluvina, mutta johtamista haas-
tavina siirtymina.

Tyoskentely verkostossa vaatii tiimiytymistd, konfliktien sovittelua ja ongelmien ratkai-
sua. Taméankaltainen tyoskentely edellyttdd valitontd ja vuorovaikutteista koordinointia tai
kommunikointia 1dpi koko verkoston. Piitdksenteko verkostossa perustuu osaamiseen,
mutta paatokset ovat kaikille informoituja ja paatoksentekoprosessi julkinen. Paiatoksen-
teossa kuunnellaan kaikkia asianosaisia. (Clegg & Hardy 1996.)

Johtaminen on organisaatioiden ja niiden toimijoiden vilisten suhteiden rakentamista.
Tastd Klijn ym. (1995) kdyttavat nimitysta verkoston pelinjohtaminen. Nakemyksen mukaan
verkoston rakenne on annettu. Verkostotoiminnassa on kuitenkin oltava avoin asiakkaan

palvelutarpeiden muutoksille ja luotava verkostosuhteet tarkoituksenmukaisesti. Ohjauk-
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sen kannalta tima tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd on verkostoiduttava joidenkin asiakkai-
den palvelutarpeiden vuoksi kuntoutuspalveluita tarjoaviin organisaatioihin, joihin muu-
toin ei ole pysyvaa yhteistydontarvetta. Verkosto ankkuroituu ndin ymparistoonsa. Ankku-
reita ovat konsensus tavoitteista, resurssien jako, suhteet ja sidokset ymparistoon, verkos-
ton toimintapoliittinen pddtoksenteko seki sovitut strategiat. (McGuire 2002, 604-607.)

Monihallinnollinen verkostojen muodostuminen osin poliittisin paatoksin on kan-
sainvilinen trendi (Hall & O'Toole 2004, 203). Osa yhteistyoverkostoista muodostetaan
alueellisten tarpeiden mukaan esimerkiksi jonkin hankkeen ympdirille, jolloin verkostora-
kenne on viliaikainen ja voidaan puhua projektiverkostosta. Toimintaverkostot ovat pysy-
vid yhteistyosuhteita, joiden toiminnassa on paljon sidoksia ja sitd kautta jo kehittyneita
luottamussuhteita. (Mandell 1988.)

Ohjauksen palvelujirjestelyiden hallinnollinen ja strateginen ohjaus tapahtuu osana
koulutusjarjestelmad, valtiontaloutta ja eri ministerididen vilistd laajaa toimintapolitiik-
kaa. Ohjauksen palvelujarjestelyiden organisointi voi tapahtua organisaatioissa tai niiden
vilisissd vuorovaikutussuhteissa, joten pelkdstidn organisaatiotutkimukseen perustami-
nen ei ole tdssd tutkimuksessa riittiva ldhestymistapa. Organisaatiot antavat kuitenkin
edellytykset ohjauspalveluiden tuottamiselle ja toiminnassa tarvittavalle sosiaaliselle vuo-
rovaikutukselle. Dynaaminen uudelleen ajatteleminen nayttaisi olevan vilttamatontd, kun
tarkastellaan ohjauksen palvelujdrjestelyjen johtamisen kysymyksia. Silloin yhteistydsuh-
teiden johtamisessa on keskeista yhteisen ohjaustoiminnan kohteen hahmottaminen. Kui-
tenkin johtamisty0ssa on tarpeellista ottaa huomioon kaikki edelld luetellut nakékulmat.
(Anand & Khanna 2000; Lambe, Spekman & Hunt 2002.)

Organisaatioiden johtamisessa timad tarkoittaisi siirtymistd organisaation institutio-
naalisista rajoista annettuina tai rakennettuina yhteistybhon, jossa nama rajat ylitetdan ja
suuntaudutaan palveluiden tuottamisessa uusiin ideoihin (Saarnivaara 2002, 135). Enge-
stromin (2004) mukaan tama edellyttda, ettd on opittava jotakin, jota ei ole vield olemassa-
kaan. Johtajien tehtdva on osaltaan solmia edelld mainittuja 1dheisyyssuhteita ja hahmo-
tella palvelukokonaisuutta yhteistyoverkostossa seka osallistua monihallinnolliseen ja mo-
niammatilliseen rajapintayhteistydhon yhdessi toimijoiden kanssa.

Osaamisen johtaminen verkostossa

Johtamistaitoa tarvitaan verkoston yhteisen, mutta samalla ristiriitaisenkin toimintapoli-
tiilkan johtamiseen, osaamisen turvaamiseen, mika tarkoittaa osaamisen kartoittamista ver-
kostossa ja rekrytoinnista huolehtimista sekd operatiivista verkoston johtamista. Jarjes-
tdytyneissd verkostoissa annetaan arvoa ryhmaityoskentelylle, johon sisiltyy johtamista.
Silloin luodaan yhteniistd toimintapolitiikkaa ja strategioita, tydskennelldan projekteissa
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ja arvostetaan tyoryhman jdsenten kapasiteettia. Se edellyttdd myds hyvin erilaisten ja eri
koulutustaustaisten tyontekijoiden keskindistd vuorovaikutusta. (Klijn, Koppenjan & Ter-
meer 1995; Clegg & Hardy 1996; Agranoff & McGuire 1998, 85.)

Osaamisen johtaminen on muutoksessa. Cleggin ja Hardyn (1996) mukaan monia-
mmatillisia toimijoita johdetaan lukemattomien yhteenliittymien, klusterien, valityksella
pikemminkin kuin ettid heitd johtaisi yksi johtaja. TAma tarkoittaa, ettd esimerkiksi psy-
kososiaalisten ohjauspalveluiden jarjestimiseen osallistuu monta hallinnonalaa ja niiden
konsernitasoisia, organisaatioiden ja osastojen johtajia seka toimijoita, jotka kantavat vas-
tuuta ja valtaa verkoston solmuista toiseen. Johtamiseen osallistuvia ammattilaisia ovat
esimerkiksi psykososiaalisten palveluiden verkostossa yliladkari ja ylihoitaja sekd alueen
palveluista vastaavat hoitajat, sosiaalijohtaja ja johtava sosiaalityontekija, sivistystoimen-
johtaja, rehtori ja koulutusalajohtaja. Nain johtamissuhteet ja vastuut verkostoituvat.

Uraohjauksen palveluita jarjestetidn sekd kouluissa, oppilaitoksissa sekd tyo- ja elin-
keinotoimistoissa. Talloin palveluverkon johtamiseen osallistuvat kuntayhtymien kuntien,
koulujen ja oppilaitosten seki tydvoimahallinnon tydovoimantyo- ja elinkeinotoimistojen
johtajat ja aluehallinnon johtajat seka aluehallintokeskusten eri osastoiden johtajat. Kou-
lutusorganisaatioissa saattaa tyoskennelld aluerehtoreita tai johtavia toimialarehtoreita,
jolloin yksittdisen organisaation ja aluerehtorin tyonjaosta, yhteistyOsta ja vastuista tulisi
sopia niin, ettd toimijat tietdvat vastuusuhteet.

Verkostojohtajan toimintaa saattaa Klijn ym. (1995) mukaan rajoittaa se, etti verkos-
tojohtajat usein osallistuvat itse esimerkiksi oman organisaationsa mukana palveluiden
tuottamiseen. TAma vaikeuttaa heidin johtamistaan toisten verkostotoimijoiden suhteen,
joihin heilld on johtamisvastuuta.

Osaamisen johtamisen ulottuvuudet ovat osaamisen suuntaaminen, oppimista edisti-
van ilmapiirin luominen, oppimisprosessin tukeminen ja esimerkilld johtaminen. Kolme
ensimmadistd ulottuvuutta ovat johtamisteemoja ja neljds on yhteydessi johtajan persoo-
naan. Osaamisen johtamiskeinoja ovat tiedon Kasittely ja sen avulla tietoisuuden luomi-
nen, keskustelun synnyttiminen ja oppimista tukevien jarjestelmien ja toimintamallien
kehittiminen. Osaamisen johtaminen on johdon ja alaisten vilistd seka alaisten keskinais-
td vuorovaikutusta. (Viitala 2004.)

Organisaatioiden vilisessd verkostotydssd voidaan hankkia ja jakaa lisdresursseja, saada
vaikutteita, innovaatioita, tietoa ja sosiaalista pidomaa. Verkostossa voidaan oppia johta-
mista, tiimiytymistd, visiointia ja yhteistyota sekd saada tukea organisaation oppimiseen
ja muutosten hallintaan. Verkostotutkimus voidaan suunnata organisaation kannalta sen
kaikkiin verkostosuhteisiin tai keskittyd osaverkoston tutkimukseen. (Hite ym. 2005, 91-
97.)
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Vallan jakaminen

Verkostotoiminnassa vallalla on merkitystd, kun maiéritellddn toiminnanoikeutuksia tai
jaetaan vastuuta yhteistybkumppaneiden kesken (Hardy & Clegg 2006, 761-762). Verkos-
ton johtamisessa saattaa olla ndkyvilla epieettisid, piiloisia vaikuttimia. Verkostossa vah-
vemman valta voi ndyttaytyd heikomman partnerin manipulointina luottamuksen kaavus-
sa. (Clegg & Hardy 1996, 679; Agranoff & McGuire 1998.) Taman vuoksi tulisi olla selvilla
myos verkostojohtamisen ristiriidoista. Agranoff ja McGuire (1998, 89) toteavat esimerkiksi
seuraavaa:

e Verkoston tehokkuus-tehottomuus-aspekti tarkoittaa aineellisten ja henkisten re-
surssien sekd panoksien ja tuotoksien suhdetta verkostossa.

e Verkoston keskuksen ja reuna-alueiden suhde tarkoittaa, ettd verkoston sijainnin
kannalta keskitssa olevat toimijat saavat paremmin ddnensa kuuluville kuin ne, jot-
ka edustavat kauempana sijaitsevaa tai maaraltian vihaisempai joukkoa verkostossa.

e Monimuotoisuuden suhde tarkoittaa, ettd verkostossa toimijat arvostavat erilaisia
asioita, jolloin jonkin toimijan kokeman yksittdisen pddmaardn edistiminen voi ol-
la ristiriidassa laajempien verkoston tavoitteiden kanssa. Verkoston ristiriitaisuutta
lisdd my0s se, ettd tavoitteena on monesti periaate, ettd kaikki voittavat verkoston
toiminnassa.

Verkostot eroavat koon, kompleksisuuden, rakenteen ja kokoonpanon mukaan. Verkoston
solmut voivat muodostua julkishallinnon organisaatioista, yrityksistd ja kolmannen sek-
torin toimijoista. Mitd monimutkaisempi institutionaalinen rakenne verkostolla on, sitd
enemman sen johtaminen vaatii huomiota ja taitoa. Organisaation valta ja hallinnollinen
toimintatapa on sovitettava toisten vastaaviin, resurssien jaosta on sovittava, mahdollisia
vihamielisyyksid on torjuttava ja soviteltava sekd henkilostdjohtamista on huomioitava.
(Meier & O'Toole 2003.)

Sidokset ja suhteet

Verkostoteoriaan perustuvassa tutkimuksessa on erotettu henkilokohtaisten sosiaalisten suh-
teiden taso ja strateginen verkostojohtamisen konteksti. Henkildsuhteille perustuvan epa-
muodollisen verkostoitumisen tason on katsottu olevan riittimatonta ja haavoittuvaa orga-
nisaatioiden vilisen tehokkaan toiminnan turvaamiseksi. Taman vuoksi verkosto on meka-
nismi, jossa esiintyy sekd epamuodollisia ettd virallisia strategisia, johdettuja suhteita. (Hite,
Williams & Baugh 2005.) Osallistuvien organisaatioiden ja niiden jdsenten vililld on heik-

koja ja vahvoja sidoksia, joista Granovetter (1985) kayttaa nimitysta siteiden vakiintuneisuus.
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Vahvojen ja heikkojen sidosten vaihtelut vaikuttavat organisaation autonomian tasoon
ja yhteistyosuhteiden voimakkuuteen Lazzarinin ja Zengerin (2002) organisaatioiden vi-
listen suhteiden dynaamisen teorian mukaan. Ajallisesti pitkdkestoiset suhteet tuottavat yh-
teistyOtd, jota kutsutaan vahvaksi sidokseksi. Ne perustuvat organisaatioiden vilisille sopi-
muksille.

Heikkojen sidosten kautta johtamiseen saadaan uutta tietoa ja ne tarjoavat potentiaali-
sia uusia joustavia yhteistydmahdollisuuksia. Siteet perustuvat sattumanvaraisiin yhteis-
tybsopimuksiin ja saattavat olla organisaatioiden osien tai yksittdisten toimijoiden vilisia
suhteita. Organisaatioiden valisissd sidoksissa on ajoittaista ja yhteistyotavoitteista seka
toimintaympdriston muutoksista johtuvaa vaihtelua heikoista siteistd vahvoiksi ja padin-
vastoin. Vahvat siteet saattavat rajoittaa organisaatioiden autonomiaa. Toisaalta heikot si-
teet eivit anna organisaatioiden vilille riittdvan voimakasta yhteistyomahdollisuutta. Tar-
peellisten, tavoitteista johdettujen vahvojen verkostositeiden luominen ja toisaalta heik-
kojen suhteiden ylldpitiminen ovat keskeisid verkostojohtamisessa. (Lazzarini & Zenger
2002, 1-30.)

Verkostossa virtaa yhteisesti sovittuja toiminnan edistimisen sisdlt6jd, resursseja ja tie-
toa. Niitd on tutkittu sosiaalisen pddoman teorian avulla. Verkostojen yksi keskeinen tehta-
va on yhteistyossa palvella tehokkaammin verkoston asiakkaita. Verkosto muodostuu jo-
ko suoraan verkoston keskustoimijasta jokaiseen muuhun toimiajan, jolloin puhutaan
suorasta verkostorakenteesta tai vilillisesti vaikuttamissuhteiden kautta toimijasta toimijaan,
jolloin on puhe ekosentrisesta verkostorakenteesta. Organisaatioiden verkostosuhteet voi-
daan jakaa osaverkostoihin, joita ovat esimerkiksi innovaatioverkosto, resurssiverkosto, sosio-
emotionaalisen tuen verkosto ja asiantuntija-alueen verkostot. (Hite, Williams & Baugh 2005,
103-107.) Verkostojohtaminen on ndiden suhteiden hallittua sopimista. Tieto ja resurssit
kulkevat verkoston suhteiden kautta. Tdama on ratkaisevaa verkoston sisdllollisessd toimi-
vuudessa.

Viitostutkimukseni kuuluu organisaatioiden sisdisten ja vdlisten suhteiden sekd niiden
johtamisen tutkimusalueeseen. Ohjauksen palvelujarjestelyjen verkoston tutkimus on osa-
verkosto kaikille ohjauksen palvelujarjestelyiden kontekstin organisaatioille, silla niilld on
paljon muitakin verkostosuhteita.

3.3.2 Kokoava yhteistoiminnallisen verkostojohtamisen teoria
Yhteistoiminnallisen verkostojohtamisen kehittymisen ldhtokohta on se vidjaamattomyys,
ettd mikdan organisaatio tai ammattiryhma ei yksin pysty ratkaisemaan kompleksisia yh-

teiskunnan muutokseen sitoutuneita asiakkaittensa palvelutarpeita. Sen vuoksi julkisella
sektorilla kuten liike-eldmassakin haetaan kumppanuuksia ja verkostoidutaan. (Provan &
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Milward 1991; Mandell 1999; Bardach 1998; O"Toole & Meier 2001; Agranoff & McGuire
2001a, 2003; Agranoff 2006.) Ohjauksen palvelujirjestelyjen johtamisessa tima tarkoittaa,
ettd samalla kun koordinoidaan ja sovitaan organisaation sisdisen yhteistydn tavoitteista, tar-
kastellaan palveluita, joita oma organisaatio ei voi tarjota ja luodaan suhteet asiakkaan pal-
velutarpeen kannalta keskeisiin organisaatioihin, jotta palveluista muodostuu kokonaisuus.

Verkosto muuttaa yksittdisten organisaatioiden toimintanormeja ja toimintaa, jolloin
organisaatioiden rajapinnoilla tyoskentelevit saavat ehkd lisdd valtaa ja toimintaresursse-
ja, mutta toiminnan kannalta kaikkien tyopanos on merkityksellinen. Timan asian kir-
kastaminen on verkoston johtajan tyotd, kuten myos yhteistydsuhteiden helpottaminen,
tiedon kokoaminen ja jakaminen yhdessid muiden johtajien ja rajapintatydhon osallistu-
vien tyontekijoiden kanssa. Verkoston sointi ei ole harmoninen sinfonia vaan jazzia, jossa
yksilolliset soittotavat muodostavat musiikillisen kokonaisuuden. (Mandell 1999.) Johta-
jan tehtdvad on tyoskennelld verkostoyhteistyOssa vertikaalisesti hallintoon ja paatoksente-
kijoihin sekd horisontaalisesti toimijoihin (Agranoff ja McGuire 1998; O'Toole, Meier &
Nicholson-Crotty 2005).

Agranoff ja McGuire (2003) loivat yhteistoiminnallisen johtamisen teorian yhdistele-
malla laajasti useiden tutkijoiden verkosto- ja johtamisteoretisointeja. Provan ja Milward
(1991) perkasivat pohjaa teoriamuodostukselle hallinnollisten rakenteiden ja tulokselli-
suuden pohdinnoilla. He tarkastelivat institutionaalisen teorian avulla palveluverkostoiden
toimintaan osallistuvien organisaatioiden johtajien ja toimijoiden osallistumishalukkuut-
ta ja sitoutumista palveluverkostoon. Toimijat ja johtajat laajentavat institutionaalisia ja
professioidensa normeja, kun he osallistuvat verkostotyohon. Sitoutumista tukee se, ettd
verkoston rakenne on tehty nakyvdksi ja yhteiset tavoitteet on maaritelty ja viestitty osal-
listujille. Osa verkostoon osallistuvien organisaatioiden tyontekijéiden roolista muuttuu
verkostotyOssd. He tarvitsevat johtajien rinnalla verkoston toiminnan kokonaisnikemyk-
sen. (Agranoff & McGuire 2001b; Mandell 1999.)

Yhteistoiminnallisen monihallinnollisen verkostojohtamisen perusteet maarittelivat Ag-
ranoff ja McGuire (2003). Niitd ovat Agranoffin ja McGuiren (2001b) mukaan 1) verkos-
ton yhteisten tehtdvien ja tydnjaon maddrittely, 2) riittavastd yhtendisyydestd sopiminen,
3) yhteistyon ryhmaprosessien johtaminen, 4) verkostoiden joustavuus muutostilanteissa,
5) vastuiden ja velvollisuuksien eksplikoiminen eli nikyviksi tekeminen, 6) valta ja sen
vaikutus ryhmien paitoksiin sekd 7) verkostojohtamisen vaikutukset verkoston toimin-
taan. Ndiden tekijoiden pohjalta he hahmottelivat verkostojohtamisen tehtdvialueena. Sen
perusta on verkoston aktivointi ja verkoston rakenteen eksplikointi. Johtamisen tehtdvana
on verkoston prosessien liikkeelle saattaminen seki niiden kehittymisen seuranta yhdessa
toimijoiden kanssa.

Verkoston sosiaalinen pddoma nikyy jaetussa oppimisessa ja verkoston jasenten neuvot-

telutaitona. Agranoffin ja McGuiren (2001b, 322) mukaan monet poliittiset ja hallinnolli-
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set resurssipuutteet voitaisiin ratkaista joustavilla johtamisprosesseilla. Heidian mukaansa
on ilmeistd, ettd vastuu ja valta verkostojohtamisessa on ratkaistava eri tavalla kuin yksit-
tdisessd organisaatiossa. Teoria on saanut vaikutteita Mandellin (1999) johtamistyylien ja
instrumenttien tutkimuksesta.

Laajan tutkimuksissa kootun verkoston rakenne-, toiminta- ja johtamistiedon varassa
sekd edelld kuvattujen metakysymysten pohjalta Agranoff ja McGuire (2003, 1401-1422)
loivat yhteistoiminnallisen johtamisen teorian. Yhteiskunnan palvelutuotannon hoitaminen
monihallinnollisena strategiatyon verkostona perustuu verkostoille ja strategiatyolle.

Strategiat ovat toimintasuunnitelmia, joilla vastataan tiettyihin tavoitteisiin, esimerkik-
si alueellinen ohjaussuunnitelma on ohjauksen palvelujarjestelyjen sopimusasiakirja, jolla
on yhteys opetussuunnitelmiin (Nuorten ohjauspalveluiden tehostaminen 2007). Haas-
teena verkostoty0ssd on yhteisten tavoitteiden luomisen prosessi. Se edellyttia sidosryh-
mien madrittelemistd, toimijoiden mobilisointia ja sopimusprosesseja. (Agranoff & Mc-
Guire 2003.)

Edelld kuvatun toimintatavan onnistumiseksi Chrislip ja Larson (1994) mairittelevit
yhteistoiminnallisen johtamisen elementit, joilla on kytkenta yksittdisten organisaatioi-
denkin toimintaan. Yhteistoiminnallisen johtamisen johtamiselementit aktivoituvat ver-
kostoiden johtamisessa. Niita ovat

1. hyvi ajoitus ja toimijoiden yhteisten tarpeiden kartoitus
sellaisten vahvojen sidosryhmien kartoitus, jotka haluavat toimia verkostossa
laaja osallistumismahdollisuuksien tarjoaminen
prosessien luotettavuus ja avoimmuus
ylimman johdon nékyvyys ja/tai osallistuminen prosessiin
keskeisten toimijoiden tuki tai osallistuminen
mahdollisuus tydstdd luottamuksen saavuttaminen ja mahdollinen skeptisismi

valiaikaisestakin onnistumisesta huolehtiminen ja siitd tiedottaminen ja

Y2 NS Ut RN

siirtymd laajempiin toimintaympdristdihin pysyvisti.

Edelld esitettyjd johtamiselementtejda Agranoff ja McGuire (2003) pitavit haasteellisina ja
vertaavat verkoston johtamisen prosessia Sengen (1990) ja Sengen ym. (2000, 77-92) sys-
teemiajatteluun perustuvaan oppivan organisaation teoriaan. Siind toimijat toiminnan tu-
losta luodessaan laajentavat jatkuvasti osaamistaan mallintaen vastauksia avoimiin kysy-
myksiin. Teoriassa henkilokohtainen kehittyva asianhallinta ja henkiset ajatusmallit mah-

dollistavat jaetun vision rakentamisen, tiimioppimisen ja systeemiajattelun.
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3.4 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen kohteena on ohjauksen palvelujdrjestelyjen johtaminen. Aiheena se liittyy se-
ki ohjaukseen ettd johtamiseen. Tutkittava ilmié on monitahoinen. Rajaan ilmiota taulu-
kon 4 osoittamalla tavalla. Keskityn tdssa tutkimuksessa ohjauksen palveluiden tuottajien
yhteistoimintaan ja sen johtamiseen, en niinkdan ohjauksen ja neuvonnan asiakas-ohjaa-
jasuhteeseen. Tutkimustehtdvdna on selvittda opiskelijan opinpolullaan tarvitsemien verkostoi-
tuvien ohjauksen palvelujirjestelyjen johtamista. Ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamistut-
kimus on merkityksellistd (Nykdnen ym. 2007a) ja ohjausta on syytd tarkastella elimelli-
send osana organisaatioiden muuta toimintaa sekd osana organisaatioiden muodostamaa
verkostoa (ks. Borgatti ja Foster (2003). Verkostoille on tunnusomaista sellainen ongel-
manratkaisu, johon yksittdinen toimija tai organisaation osa tai organisaatio ei yksin pys-
ty (McGuire 2006, 678). Tama tarkoittaa johtamisen haasteiden asemointia useampitasoisena
ilmiond. Taulukossa 4 hahmotellaan ohjauksen palvelujarjestelyiden tasot, jotka on muo-
kattu luvussa 2.2, s. 35 alkaen esitetyistd ohjauksen ulottuvuuksista. Ohjauksen toiminta-
tasoja ovat asiakkaan ohjaustarpeisiin vastaaminen, ohjauksen toteuttaminen organisaati-
on sisdisend yhteistyond, ohjauksen toteuttaminen organisaatioiden vilisena alueellisena
yhteistyona sekd ohjauksen toimintapolitiikan kansallinen taso. Keskityn tutkimuksessa
ohjauksen asiantuntijoiden moniammatilliseen ja monihallinnolliseen yhteistyon tasoon

ja sen johtamisen kysymyksiin.

Taulukko 4.  Ohjauksen palvelujdrjestelyiden sekd moniammatillisen ja monihallinnollisen tyén tasot

Ohjauksen palvelujarjestelyiden taso Moniammatillisen ja monihallinnollisen tyon tasot

Ohjauksen toimintapoliittinen taso Kansallinen monihallinnollinen strategiaty®

Alueellinen monihallinnollinen strategiaty®
Organisaatioiden strategiaty® (vaikuttaa
palvelujdrjestelyiden johtamiseen ja on I16yhdsti mukana
tutkimuksen taustassa.)

Ohjauksen palvelujarjestelyt 1) Organisaatioiden vilinen moniammatillinen ja
monihallinnollinen yhteisty6 ja sen johtaminen

Ohjauspalveluiden suunnittelutaso ja sen
johtaminen 2) Organisaation sisdinen moniammatillinen ja
monihallinnollinen yhteistyo ja sen johtaminen

(1. ja 2. ovat tutkimuksen fokus.)

Asiakkaalle ndkyvat ohjauspalvelut Moniasiantuntijuusyhteistyd, jossa yksittdinen asiakas on
(rajataan enimmakseen tutkimuksesta) mukana itsedan koskevassa ohjausvuorovaikutuksessa
(rajataan enimmakseen tutkimuksesta).

Ldhtékohta-ajatukseni on, ettd ohjauksen palvelujirjestelyitd ei hahmoteta eikd tuoteta vield ko-
konaisuutena organisaatioissa eikd alueellisesti ja ndiden palveluiden johtamista tulisi kehittdid

(Nykdnen ym. 2007; Karjalainen 2006). Tutkimukseni fokuksena ovat ohjauksen palvelu-
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jarjestelyjen toimijoiden johtamisen tavoitteiden, tarpeiden ja toimivuuden kisitykset.
Ohjauksen palvelujarjestelyjen toimivuudessa on keskeistd, miten palveluita johdetaan
muotoutuvassa verkostossa. Analysoin fenomenografisen metodin avulla kisitysvariaatioi-
ta, joita haastatelluilla on palvelujarjestelyjen johtamisesta. Kasityksiin sisaltyvilla tiedol-
la on merkitystd palveluverkostojen johtamisen kehittimisessa (Marton 1992). Tutkimus-
tulosten avulla voi tarkastella osallisuutta yhteiskunnassa ja tuottaa tietoa johtamisen seka
ohjauksen palvelujdrjestelyjen toiminnan kehittamiseksi.

CHANCES-hankkeen selvityksen perusteella ohjauksen palvelujirjestelyjen alueelli-
sen verkoston arvioinnin ja kehittimisen nelja ndkékulmaa ovat asiakkaan ohjaustarpeet,
tyontekijoiden moniammatillinen ja monihallinnollinen tydskentely, ohjauksen verkos-
ton toiminta organisaatiossa sekd moniammatillinen ja monihallinnollinen yhteisty6 oh-
jauksen alueverkostossa (Nykdnen ym. 2007). Ohjauksen palvelujdrjestelyjen arvioinnin
ja kehittamisen ndkokulmat ovat johtamisen kysymyksia.

Tutkimuskysymykset

Olen edelli kirjallisuus- ja teoriakatsauksessa sovittanut yhteen opiskelijan opinpolullaan
tarvitseman tuen palvelut ja johtamisen tarkastelutavan muutokset. Kun oppimista ja opis-
kelua tarkastellaan opinpolun jatkumossa, muuntuvat myos palveluprosessit alueellisik-
si jatkumoiksi, verkostoiksi. T4std seurannee johtamisen verkostoitumista. Suomalaisessa
ohjauksen ja johtamisen tutkimuksessa on toistaiseksi keskitytty tarkastelemaan seki ohja-
usta ettd johtamista professio- ja organisaatioldhtoisind toimintoina. Laajennan tutkimuk-
sessani ohjauksen tarkastelun palvelujarjestelyiksi ja organisaatioperustaisen johtamisen
verkostojohtamisen suuntaan. Tamad ndkokulmalaajennus nosti tutkimusteemakseni oh-
jauksen palvelujarjestelyiden johtamisen.

Sitd, miten ohjauksen palvelujdrjestelyiden johtamisen avulla voidaan hakea organisaa-
tioiden sisdistd ja niiden vilistd osaamista ja synergiaa, ei ole selvitetty ohjauksen tai johta-
misen tutkimuksessa. Edelld esitetyltd pohjalta muotoilen tutkimuskysymykseni seuraavasti:

1. Millaisia ovat ohjauksen palvelujdrjestelyjen verkostoon osallistuvien kidsitykset
ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon johtamistarpeista
ja -tavoitteista organisaatioissa?

2. Mita ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon johtaminen
on verkostoon osallistuvien kasitysten mukaan organisaation sisdisend toimintana?

3. Millaisia ovat ohjauksen palvelujirjestelyjen verkostoon osallistuvien kisitykset
ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon johtamistarpeista

ja -tavoitteista organisaatioiden rajapinnoilla?
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4. Mitd ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistydn johtaminen

on verkostoon osallistuvien kasitysten mukaan toimintana organisaatioiden raja-
pinnoilla?

Tutkimuskysymysten johtamistarpeet viittaavat akuutteihin, toiminnan kehittimisen kan-
na nopeaa reagointia ja ongelmanratkaisua edellyttaviin johtamistehtaviin. Johtamista-
voitteet taas viittaavat organisaatioiden sisdlld tai vdlilla maariteltyihin ja niiden toimintaa
ohjaavissa strategioissa ja toimintapolitiikassa ilmaistuihin tavoitteisiin.
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Tutkimuksen lahestymistapa, metodi ja toteutus

4.1 Sosiokulttuurinen aspekti ohjauksen palvelujarjestelyiden
lahtokohtana

Tieto, oppiminen ja kuva ontologisesta todellisuudesta muodostuvat sosiokulttuuriseen
oppimisen teorian mukaan vyodhykkeistd (Vygotsky 1978). Olevaisen, ontologian perus-
teet ja tiedon, epistemologian perusteet kietoutuvat toisiinsa.

Tiedon rakentuminen on yksilollinen prosessi, mutta yksilot voivat oppia yhdessa-
kin yhteisoissd ja organisaatioissa. Konstruktivistisen kisityksen mukaan yksilo rakentaa
omaa kisitystddn maailmasta konstruoimalla tietoa. Konstruktivismi on tyoni epistemo-
loginen, ei ontologinen ldhtokohta. Oletan, ettd ulkoinen todellisuus on olemassa ihmis-
mielestd riippumatta. (Ks. Tynjild, Heikkinen & Huttunen 2005, 21.) Konstruktivismi on
riittava tulkinta yksilollisessd oppimisessa, ajattelussa ja itsed koskevassa paatoksenteossa
(ks. Piaget 1929/1988). Tiedon konstruointia ja oppimista voidaan tarkastella my6s yh-
teisollisesti.

Perinteinen Vygotskyn (1978) ldhikehityksen vyohyke (Zone of Proximal Development,
ZPD) tarkoittaa oppijan aktuaalisen ja potentiaalisen taito- ja kehitystason vilistd etdisyyt-
td. Aktuaaliselle kehitystasolle oppija yltda itsekseen toimimalla, kun taas potentiaalisen
kehitystason oppija voi saavuttaa vuorovaikutuksessa ja ulkoisen tuen varassa, kuten van-

hemman, opettajan sekd oppilaan- ja opinto-ohjaajan tuen avulla. (Vygotsky 1978; Tynjala
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ym. 20053, 28 ja 30; Rutanen 2007, 20-21; Hujala 2002, 64-68; Kovanen 2004, 14.) Bru-
nerin (1986, 142) ajatusta mukaillen ohjauksen palvelujirjestelyita voi pitda osana sosiaa-
lista systeemid, jonka avulla oppijaa tuetaan ja ohjataan lapi lahikehityksen vyohykkeiden.

Vykotsgyn (1978) pohjalta rakennetuissa sosiokulttuurisissa teorioissa tiedon ei ajatel-
la syntyvdn pelkistddn yksilon ajattelun tai havaintojen pohjalta vaan my6s sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Ndama teoriat korostavat ajattelun vilineiden, kuten kielen, symbolien,
erilaisten ihmisten luomusten eli artefaktien ja uskomusten merkitystd. Ihminen toimii
tietyssd historiallisessa ja kulttuurisessa kontekstissa. (Bruner 1996.) Sosiokulttuurisessa
ndkokulmassa on kyse siitd, kuinka ihmiset omaksuvat erilaisia kulttuurisia toimintoja,
kuinka he kehittyvit niiden kiyttdjina ja tuottajina osallistumisen seurauksena ja kuinka
he kidyttavit hyvikseen kulttuurisen tarjonnan vdlineitd (Bruner 1990).

Ohjauksen palvelujirjestelyiden yhteisollisyyden vaikutus tyoni epistemologiseen
asemointiin

Ohjauksen palvelujirjestelyt ovat hahmottuneet tydurallani monitasoisina ja -tahoisina
vertikaalisina ja horisontaalisina vuorovaikutussuhteina. Tama tarkoittaa, ettd ohjauksen
ilmi6 paikantuu kansalaisten saamaan ohjauspalveluun ja sen taustalla olevaan asiantun-
tijoiden viliseen suunnitteluun ja toimintapolitiikkaan. (Ks. Hakulinen & Kasurinen 2002;
Kasurinen & Vuorinen 2003.) Toisaalta ohjaus asemoituu horisontaaliseksi saman toimin-
ta-alueen organisaatioiden viliseksi yhteistyoksi tai organisaation sisélld esimerkiksi oh-
jaajien ja opettajien viliseksi yhteistyoksi ja sen johtamistarpeiksi, joita kuvasin johtamista
kisittelevassa luvussa 3.1, s. 61 alkaen.

Tutkin ohjauksen palvelujdrjestelyitd seka yksilon ettd yhteison nakékulmista. Talloin
tarvitsen lahikehityksen vyohykkeen laajempaa kuin yksilon oppimiseen ja toimintaan
perustuvaa tulkintaa. Kehittdvdssd tyon tutkimuksessa Engestrémin (2004, 104-105) on
laajentanut Vygotzkyn yksilon oppimista kuvaavaa lahikehityksen vyohyke -kisitettd yh-
teisolliseen merkitykseen. Se tarkoittaa, ettd yhteisollisen toimintajirjestelmin, esimer-
kiksi tiimin tai oppilashuoltoryhman, ldhikehityksen vythyke tulee nikyvaksi siten, ettd
tiimi kohtaa oman toimintansa ristiriitoja, kuten hdirioita ja innovaatioiden muutoksia
sekd joutuu perehtymddn vallitseviin, usein ulkoapdin tarjottuihin, toimintatapoihin ja
kehitysvaihtoehtoihin. Ndiden vaihtoehtojen historialliset juuret ovat timan hetken toimi-
joille hamartyneet. Juurien selvittiminen ja uusien kehitysvaihtoehtojen muokkaaminen
yhteisty0ssd on Engestromin (2004) mukaan tie tiimin ja organisaation oppimiseen ja uu-
den ldhikehityksen vyohykkeen muodostumiseen. Ndin kehitys organisaatiossa, tiimissa
ja ryhmadssd etenee vaiheittain aivan kuin yksilon kehityksessakin.

Ohjauksen palvelujarjestelyjen ilmion kannalta Vygotskyn ldhikehityksen vyohyke ja

102



Tutkimuksen lahestymistapa, metodi ja toteutus

sen laajennusty® (Engestrom 2004 ) tarkoittavat, ettd ohjauksen palvelujirjestelyjen ilmion
laajenevissa kehissd ja monissa yhteistydverkoston solmuissa tapahtuu kasitysten muok-
kaamista, tiedonsiirtoa ja oppimista vuorovaikutuksessa (Ahonen 1994, 118; Nykdnen
ym. 2007a). Sosiokulttuurinen konstruktionismi tarkoittaa ohjauksen palvelujarjestelyi-
den kannalta, ettd yhdessd toimiminen ohjauksen tavoitteiden saavuttamiseksi on laaduk-
kaampaa ja tehokkaampaa tyontekijoiden oppimisen ja asiakkaan saaman palvelun kan-
nalta kuin mihin kukin verkostossa toimiva yksilo ylettyisi yksin (Nykdnen ym. 2007a).
Moniammatillisen ja monihallinnollisen tyén kannalta tarvitaan tiedon rakentamista,
minkd varassa on mahdollista tarkastella erilaisista ndkokulmista ja tulkinnoista muodos-
tuvaa oppimista ja padtoksentekoa. Tahédn tarvitaan vilineita.

Sosiokulttuurisen teorian mukaan oppimisen vilineitd ovat yhtaalta fyysiset tyokalut
ja toisaalta kielelliset kisitteet, teoriat, mallit, suunnitelmat, tiedotteet ja niiden kehitta-
minen sekd kdytto. Vilineitd ovat my0s viestinnan seka yhteistydén muodot yhteisollisessa
toiminnassa. Edelld mainitut ajattelun ja toiminnan tyokalut eivit ole aivojemme biologi-
sia ilmioita. (Saljo 2001, 18-19.) Aivoillamme on kyky analysoida ja prosessoida, mutta
taidot ja valmiudet syntyvit niistd tiedoista ja toimintamalleista, joita yhteiskunnassa on
muotoutunut ja joista tulemme osallisiksi vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa ja
joita muokkaamme seka jalostamme (Saljo 2001, 19).

Ohjausyhteistyd on tirkedd ja tarpeellista esimerkiksi oppilashuoltopalveluita tuotta-
vien organisaatioiden ja niiden toimijoiden kanssa (Merimaa 2004). Tarkastelen ohjauk-
sen palvelujdrjestelyiden tietoa yhteiskunnallisesta perspektiivistd timadn ontologisen ka-
sityksen kautta. Tutkimuskohteessani eli ohjauksen palvelujirjestelyjen tuottamisessa ja
niiden johtamisessa on keskeista kieli-, konteksti- ja kulttuurisidonnaisuus (Bruner 1986,
1996; Kaikkonen 1994).

Tutkimuksen kieli-, konteksti- ja kulttuurisidonnaisuus

Tutkimukseni kieli-, konteksti- ja kulttuurisidonnaisuus tarkoittavat seuraavaa:

1. Ohjaajat, johtajat ja rehtorit tyoskentelevit yhteisty6ssa oppilaitoskulttuurissa, jon-
ka tyon- ja vastuunjakoa ohjaavat oppilaitoksen toimintakulttuuri ja johtamistapa.
Tyon sisdltoja ja yhteistyosuhteita midrittelevat kansalliset sdiddokset: lait ja asetuk-
set ja opetussuunnitelmien perusteet sekd kansainviliset toimintapoliittiset paatok-
set. Ohjauksen palvelujirjestelyiden organisaatioissa luodaan jatkuvassa vuorovai-
kutuksessa sopimuksia ja toimintamalleja, joilla ratkaistaan yksittdisen ongelman
yksityiskohtia tai laaja-alaisempia ongelmavyyhtia.

2. Opiskelijan valintojen ja paatoksenteon konteksti muodostuu tydeldmain tarpeista,
koulutustarjonnasta ja sen suunnittelumekanismeista. Suunnittelu luo tiedotuksen
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ja neuvonnan avulla edellytyksid opiskelijoiden paitoksenteolle. Toisaalta koulu-
tussuunnittelu luo kehikon koko ohjauksen toiminnalle. Ohjauksen strategisen
suunnittelun ja toiminnan valilld on kuilu. (OECD 2004a.) Tdmédn kuilun katso-
taan yhtdilta johtuvan ohjauksen toimijoiden laadullisesta kielenkaytosta puhut-
taessa ohjauksesta ja toisaalta toimintapolitiikan lukuja, tuloksia ja maarid koros-
tavan kielen kohtaamattomuudesta.

3. Oppilaiden/opiskelijoiden valintoihin ja pdatoksentekoon vaikuttavat esimerkiksi
heille vilittynyt tai heiddn hankkimansa tieto koulutuksesta ja ammateista, heidan
omat kiinnostuksensa, harrastukset, terveydentila, koulumenestys ja kuva itsestd
oppijana. Esimerkiksi kognitiivisen informaation prosessoinnin malli ottaa huo-
mioon paddtoksenteossa tiedolliset sisdllot: tiedon itsestd ja koulutus- ja ammatti-
tietimyksen, pdatoksentekotaidot ja toimeenpanoprosessit valintoja tehtiessa (Pe-
terson, Sampson & Reardon 1991; Lerkkanen 2002). My6s perhetaustalla on mer-
kitystd nuoren osallisuuden kehittymisessd ja opintojen onnistumisessa (Alatupa,
Karppinen, Keltikangas-Jarvinen, & Savioja 2007).

4. Ohjauspalvelut ovat osa alueen koulutustarjontaa seki tyo- ja elinkeinoeldman ra-
kennetta.

5. Moniammatillisten ja monihallinnollisten ohjauksen palveluiden tarjoajien tehta-
vd on tukea oppilaiden ja opiskelijoiden oppimista ja opiskelua sekd psyko-sosi-
aalisia, uravalinta- ja padtoksentekoprosesseja. Koulutusjarjestelmd on muuttunut
siind mairin, ettd asiakkaat tarvitsevat ohjauspalveluita padtoksentekonsa ja valin-
tojensa pohjaksi. (Opetushallitus 2004, 2003, 2005; Kasurinen 2004.)

Taman tutkimuksen ontologinen perusta on edelld kuvattu kisitys monitieteisestd ja mo-
nitahoisesta kommunikaatiosta toiminnan ldhtokohtana, erilaisista konteksteista tulevien
toimijoiden kohtaaminen ja todellisuuden uudelleen tulkinta ndissa kohtaamisissa, kun
tydskennellddn ammattien ja organisaatioiden rajapinnoilla, joista Tynjild ym. (2005b,
31) kayttavat nimitysta oppimisen tila.

Ohjausmddritelmdssddn Vuorinen (1998; 2007, 28) korostaa oman toiminnan suunnit-
telua ja arviointia dialogissa ohjaajan kanssa. Lisdksi hdan korostaa oppijan autonomisuut-
ta ohjaustarpeen sekd ohjausprosessin maarittelyssid. Vanhalakka-Ruoho (2006; 2007, 27)
nostaa ohjausprosessiin paatoksenteon relationaalisuuden. Silld hin tarkoittaa sosiaalisen
suhdeverkoston osuutta nuorten koulutukseen ja ammatinvalintaan liittyvassa paatoksen-
teossa. Relationaalisuus korostaa ihmissuhteita, yhteisyytta sekd sosiaalista verkostoa ja
ymparistod valinta- ja paatostilanteiden osatekijoind. Nama asemoivat osaltaan ohjauksen
kulttuurista, kontekstuaalista ja kielellistd ymparistod ja luovat pohjaa tiedonmuodostuk-
selle, jota tarkastelen seuraavaksi.
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Yhteisollinen tiedonmuodostus

Ohjauksen palvelujdrjestelyiden johtamisen vuorovaikutus- ja tiedonmuodostuksen suh-
teet muodostuvat asiakkaiden ja tyontekijoiden vilille ja organisaatioiden toimijoiden va-
lisiin moniammatillisiin suhteisiin. Organisaatiot erilaisine kulttuureineen muodostavat
suhdeverkoston, jolla on yhteisid tehtavia tai palvelutehtiavien osia tydkenttindan. Toimi-
joiden valisissd yhteistyosuhteiden verkostossa tavoitellaan yhteisollisen tiedonmuodos-
tuksella palvelukokonaisuutta. Tallaisten verkostojen ymmartdmisessa tarvitaan Latomaan
(2009, 29) mukaan ymmartdvan psykologisen ja ymmartavan sosiologisen tiedon vuoro-
puhelua. Ymmartiva psykologia pyrkii ymmartimaan subjektiivista merkityksen antoa ja
ymmartdva sosiologia jaettua merkityksenantoa.

Yksilon kunnioittaminen on ohjauksen eettinen periaate. Yksilon valinnat tapahtuvat
yksiloén, yhteisén ja yhteiskunnan sosiaalisissa ja kulttuurisissa vuorovaikutussuhteissa.
Yhteiskunta ja tydelamd muuttuvat nopeasti. Ohjauksen palvelut ovat osaltaan tuottamas-
sa tietoa muutoksen monisidoksista tulkintaprosessia varten. Oppiminen osallistumise-
na yhteisollisten kiytdntojen kehittimiseen on yksilon kehityksen ja hyvinvoinnin ydin-
td (Miettinen 2000a, 285). Yhteisollisten kiytdntojen muutoksen voimana on tieto, joka
muodostetaan erilaisten toimijoiden kesken.

Ohjauksen palvelujdrjestelyjen moniammatillinen ja monihallinnollinen toiminta si-
saltdd erilaisia ammatillisia kisitteitd, kenties kokonaisen kielellisen puhetavan. Ne, jot-
ka kohtaavat maailman samassa suhteessa samankaltaisen kokemustaustansa vuoksi kuin
edelld mainitun diskurssin kehittdjat, ymmartavat luultavasti toisiaan samankaltaisen re-
lationaalisen todellisuuden vuoksi. Sitd vastoin erilaisesta maailman kohtaamisen tavasta
tuleva kieli ymmarretdan luultavasti “vaarin”. (Ahonen 1994.)

Tutkimuksen kannalta keskeisid kisitteitd ovat ohjauksen palvelujarjestelyiden kon-
teksti eli alue ja organisaatiot, jotka tuottavat ohjauspalveluita sekd kasitteet opinpolku, oh-
jaus ja johtaminen. Ohjauksen palvelujarjestelyiden jarjestimisessd on kysymys yksilon ja
yhteiskunnan tavoitteiden kohtauspinnasta. Ohjauksen eettinen kysymys ja sitd kautta pal-
velujdrjestelyiden kriittinen kysymys on, kenen ehdoilla palvelut tuotetaan ja millaiseen
tietoon perustuen niitd tarjotaan. Ohjaus on monitasoiseen ja -tahoiseen vuorovaikutuk-
seen nivoutuva prosessi. Asiakasty0ssa tieto rakennetaan ohjaajan ja ohjattavien vilisessa
vuorovaikutuksessa tai suunnittelutyossi. Ongelmanratkaisu tapahtuu moniammatillisis-
sa vuorovaikutussuhteissa, kuten kuvasin luvussa 2.3.4, s. 53 alkaen. Asiakas voi osallis-
tua nédihin vuorovaikutussuhteisiin ainakin itseddn koskevassa paatoksenteossa tai toisten
edustajana palveluiden suunnittelussa.

Ohjauksen palvelujirjestelyjen johtamisen tulisi ulottua organisaation sisdisistd vuo-
rovaikutussuhteista organisaatioiden valisiin suhteisiin saakka. Rimpeldn ym. (2008) mu-
kaan oppilashuoltopalveluiden henkilostoa ei johdeta eikd sen mitoitusta tarkastella ko-
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konaisuutena eikd peruskoulujen johdossa tunneta riittavan hyvin ohjaus- ja oppilashuol-
topalveluiden tosiasiallisia sisalt6jd. Tiaman vuoksi timan tutkimuksen tietoteoreettiseksi
lahtokohdaksi tarvitaan késitteitd ja tulkintoja, jotka ottavat huomioon palveluiden moni-
sidoksisen jarjestamistarpeen, vuorovaikutusvyyhden ja tiedonmuodostuksen muutoksen.

Organisaatioiden osaamisen strategisen hallinnan muutoksen tarpeellisuuteen ja tie-
donmuodostuksen uuteen tapaan viittaa Lehtonen (2002, 14). Johtamiskayttaytymista ka-
sittelevdssd tutkimuksessaan Juusenaho (2004, 43) ottaa esimerkiksi teollisuudenalojen
vilisten rajojen hdmartymisen ja muutoksen sekd hybridiorganisaatioiden muodostumi-
sen tarpeen, mutta ei ldhennd titd kehityskaarta julkishallinnon oppilaitosorganisaatioi-
hin ja kontekstiin.

Hybridisaation kisitettd selventdd Saarnivaara (2002, 5). Hybridisaatio tarkoittaa ris-
teyttamistd. Siind tutut, mutta keskenddn yhteen kuulumattomat tekijat tai alueet yhdisty-
vat ja muodostavat uuden jarjestyksen toimia ja ajatella. Eri elamén aloilla tapahtuu tal-
laisia rajan koetteluita jatkuvasti. Hybridisaatioita, risteyttamisid tapahtuu luonnon kier-
tokulussa, taiteessa, liike-elamissi ja ihmisessdkin, (ks. Kaikkonen 2004) erityisesti hinen
identiteettinsd muodostumisessa. Engestrom ym. (1995, 319) liittavat hybridikasitteen
konteksteittain muuttuvaan asiantuntijatietoon. Heidin mukaansa asiantuntijatiedon
haaste on, etta tietoa tulee koota ja neuvotella eri konteksteista, jotta voidaan kehittda hy-
bridiratkaisuja kompleksisiin ongelmiin.

Tutkimuksen ontologisten ja epistemologisten sidosten yhteys tutkimusmenetelmain

Ohjauksen palvelujarjestelyt ovat vilittava prosessi yksilon ohjaustarpeiden ja yhteiskun-
nan tarpeiden vililld. Ndiden kahden pddalueen tulisi kulkea ohjauksen todellisuutta
muovaavissa prosesseissa rinnan. (Amundson 2000.) Yksilotason kysymysten rinnalla oh-
jaus on myos poliittinen prosessi, joka toimii rajapintana yksilon ja yhteiskunnan, yksilon
ja mahdollisuuksien seka yksilon toiveiden ja realismin valilla. Yhteiskunnan kannalta oh-
jaus voidaan nidhda valikointijarjestelmana ja yksilon kannalta mahdollistamisprosessina.
(Watts 1996, 351; Vuorinen 2006, 40.)

Oppimisen yhteydessd Bowden ja Marton (2004) sekd Roisko (2007, 61) puhuvat yh-
teisollisestd tietoisuudesta. Siind yksiloiden tietoisuudet linkittyvit toisiinsa ja rikastavat
vastavuoroisesti toisiaan. [lmion tutkimuksen kannalta timai tarkoittaa kompleksisempaa
ja taydellisempdd kuvaa ilmidstd. Kollektiivinen tietoisuuskasitys sisdltyy fenomenografi-
sen tutkimusotteen periaatteeseen, jonka mukaan ollaan kiinnostuneita yksilon ja yhtei-
sOjen Kasitysten variaatioista (Huusko & Paloniemi 2006, 172-173). Esittelen luvussa 4.2,
s. 110 tarkemmin fenomenografisen tutkimusotteen, jonka olen valinnut tyoni analyysin

ja tarkastelun silmalaseiksi.
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Fenomenografisen tutkimusotteen ontologiset ja epistemologiset perusteet kietoutu-
vat toisiinsa esimerkiksi seuraavasti. Yksi fenomenografisen tutkimusotteen tietoteoreet-
tinen lihtokohta on intentionaalisuuden eli tarkoituksellisuuden periaate. Sen mukaan
yksilon kokemuksia kuvaavat kognitiot ovat yhteydessa yksilon sisdiseen todellisuussuh-
teeseen. Yksilon ja maailman suhde on jakamaton. Ohjauksen kannalta yksilo peilaa
mahdollisuuksiaan ymparoivan todellisuuden realiteetteihin. Han on subjekti ja hinen
kognitionsa ovat mindn vilittaimia. (Ahonen 1994.) Roiskon (2007, 37) mukaan voimme
tuntea vain kokemamme maailman. Ihmisen kokemusmaailma ei ole verrattavissa todel-
lisuuteen, silld kokeminen on konstituoitua todellisuutta. Konstituointi tarkoittaa todel-
lisuuden muokkaamista muodostamalla siitd malleja, skeemoja, teorioita ja hypoteeseja
(Schwandt 2000).

Ohjauksen palvelujirjestelyjen johtamistutkimus tutkimusparadigmojen kentassa

Burrellin ja Morganin (2006, 29) organisaatioiden toimintaa kuvaavien sosiologisten pa-
radigmojen kentéssid tutkimukseni asemoituu epistemologisesti subjektiivista, tulkitsevaa
otetta hyodyntaviksi. Fenomenografisessa tutkimusotteessa on yhtymékohtia fenomeno-
logiseen tutkimustraditioon. Fenomenologia ei kuitenkaan luonnu tutkimukseni 1dhto-
kohdaksi, silla tutkittavasta ilmiostd on olemassa vasta kisityksid. Ohjauksen palvelujar-
jestelyjen verkosto on kehkeytyva alueellinen toimintatapa. Tallaisen ilmion kokemuksiin
paneutuminen saattaisi olla ennenaikaista. (Laine 2001, 26.)

Kuviossa 5 rajaan tutkimukseni sosiologisessa tutkimustraditioiden luokituksessa (Bur-
rell & Morgan 2006). Fenomenologisessa tutkimusotteessa ollaan kiinnostuneita ilmiois-
td kuten fenomenografiassakin, mutta fenomenologisessa otteessa on merkityksellistd
erottaa sulkeistamisen avulla esireflektiiviset kokemukset kisitteellisestd ajattelusta. Feno-
menografia ei tatd erottelua tee, vaan siind lihdetdén erityisesta tiedon intressistd ja empii-
ristd tutkimusta ohjaavista ennakko-oletuksista. Talloin ilmion kokemisen rakenne ja mer-
kitys voidaan 16ytad sekd esireflektiivisessa kokemuksessa ettd kasitteellisessd ajattelussa.

Burrell ja Morgan (2006) eivit, kuten ei anglosaksinen tutkimustraditio muutoinkaan,
esittele fenomenografista tutkimustraditiota. Burrellin ja Morganin sosiologisten paradig-
mojen luokituksessa tyoni sijoittuu yllakuvattuun kategoriaan kuvion 5 mukaisesti.
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i Yksil6llinen anarkismi | ' Marxismi | l Venalainen sosialismi |
| Ek3|stent|allsm| | ' Kriittinen teoria I —————————
S B F | Konfliktiteoria '
_— ——————— L i it e —— B
: Subjektiivinen : : Objektiivinen |
| todellisuus | | todellisuus |
L — ] I — — —
__________ | Integraatloteorla |

Fenomenografia | L | '
! Hermeneutiikka | | Interaktionismi | l Objektivismi |
| Tulkinnallinen nakemys | | Funktionaalinen nakemys |

—_——— —_——— e —

Kuvio 5. Tutkimusparadigmojen jakautuminen funktionaaliseen nédkemykseen, tulkinnalliseen néke-
mykseen, radikaaliin humanismiin ja radikaaliin strukturalismiin Burrellia ja Morgania (2006,
29) ja Mdikeldd (2007, 85) mukaillen

Fenomenografialla on yhtymakohta hermeneutiikkaan. Fenomenografisen tutkimusotteen
nikokulmasta tulkitseva ja ymmartava tyoote on viline nostaa aineistosta esiin ilmion
kokemisen erilaisia variaatioita. (Marton & Fai 1999; Marton & Trigwell 2000; Huusko &
Paloniemi 2006, 172-173.) Tulkitseva ja ymmartava tyoote on keskeinen myos herme-
neuttisessa tutkimustraditiossa. Hermeneuttinen tutkimusote tarkoittaa ilmion tulkintaa
ja ymmartamistd toisten kokemana. Hermenuttisen kehin mukaan tutkijan on pyrittava
tietoisesti tematisoitujen merkitysten ja merkitysyhteyden etsimisessi laajenneiden tutki-
musalojen keskindiseen tasapainotteluun. Tima tarkoittaa, ettd merkitykset ja merkitysyh-
teydet madraavit toinen toistaan ja johtavat aina uuteen tulkintaan ja aina uuteen yrityk-
seen ymmartdd sekd aina uusiin esioletuksiin (Varto 1992, 59).

Tutkijalla on tulkitsijan rooli ja hdn toimii valittdjand ilmion ja lukijan valissa. Tulkitsi-
jaluo dialogin lukijan ja ilmion vilille. Hin auttaa ndin ymmartimaan ilmiota laajemmas-
ta ndkokulmasta. (Gadamer 2004.) Tutkimukseni hermeneuttisuus on l4dsni jo valinnois-
s3, joiden avulla ennen varsinaista analyysityotd olen pyrkinyt hahmottamaan ohjauksen
ja johtamisen tutkimuskenttii erillisena ja toisaalta toisiinsa kytkeytyvina yhteiskunnalli-
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sena, sosiologisena, kasvatustieteellisend, futurologisena ja organisaatioihin ja niiden toi-
mintaan kuuluvana jatkumona.

Tulkitsen haastateltujen kisityksid omasta ymmarryksestiani ldhtevassa tulkintajatku-
mossa. Olen avoin yksiloiden ja heiddn kielensd, sosiaalisen ymparistonsa, kulttuurinsa, ja
taustaorganisaatioidensa toimintalogiikoista ldhteville erilaisille tavoille ymmartaa, tulkita
ja kasittaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota. Haastatellut tulkitsevat samaan ilmi6on
liittyvia kokemuksiaan eri tavoin, jolloin he muodostavat erilaisia kisityksid ilmiosta.

Ohjauksen toimintapoliittinen eli julkisen paitoksen taso on tutkimuksessa esilld
alueellisen ja organisaatioiden palveluja koskevan pditoksenteon osalta. Kuviossa 6 ra-
jaan tutkimusalueeni ohjauksen palvelujirjestelyiden jarjestelytasolle. Asiakkaille ndkyvit
palvelut ovat ohuesti esilld sen mukaan, miten haastatellut toivat esille asiakkaita koske-
via kasityksidan. Ohjaustutkimus keskittyy enimmaékseen asiakkaille ndkyvan toiminnan
tasolle. Sen vuoksi olen kuviossa 6 sijoittanut keskeiset ohjaustutkimusteoriat sille tasolle.

OHJAUKSEN Vallitseva Ohjauksen Ohjauksen
PALVELU- ohjaus- palvelujarjestelyt palvelujarjestelyt

Kuvio 6.

JARJESTELYIDEN tutkimus ja johtaminen
TASOT
Ohjausta

koskeva Ohjauksen Muutosjohtaminen
julkinen lait, asetukset (Fullan 2002, 2005; .
paatoksenteko saannot, normit Kanervio 2007) )
Visio- ja strateginen :_E.
Ohjauksen johtaminen >
Ohiauksen moniammatillinen (Toikka 2002; =
Jl ut Tutkimus- ja monihallinnollinen Alava 2003 >
palvell alue suunnitteluty® ) . . m
Pedagoginen johtaminen z

(Taipale 2000;

Ohjauksen Mustonen 2003; r<n
Systeemiteoria moniammatillinen ja Alava 2006; o
777777777 (Patton & McMahon) monihallinnollinen Johansson 2006; =
psykoanalyyttinen teoria yhteistyd Makela 2007) o
Asiakkaalle kognitiivinen teoria . . @
nakyvat humanistinen teoria ) Jaett_u johtaminen o 5'
palvelut behavioristinen teoria sosiokulttuurinen konstruktionismi P
toiminnanteoria »
(Engestrém 1999, 2004; >

;

;

;

Spillanne 2004, 2006;
Gronn 2000-2008)

.

OHJAUKSEN PALVELUJARJESTELYIDEN JOHTAMISEN TUTKIMUS

<

v

Ontologinen perusta:

Epistemologinen perusta:

Tutkimusote:

kulttuurisidonnaisuus

yhteisollisyys

sosiaalisesti rakentunut toiminta

kieli on toiminnan lahtékohta

jaettu tiedonmuodostaminen
sosiokulttuurinen konstruktionismi

Fenomenografia (Marton 1981, 1997, 1999)
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Muutosjohtamisen, visio- ja strategisen- ja pedagogisen johtamisen tarkastelusta siirryn
jaettuun johtamiseen ja verkostoissa tapahtuvan johtamisen suuntaan. Ohjauksen palve-
lujdrjestelyiden johtamisen tarkastelun tavoitteena on tarkastella opiskelijan saamia pal-
veluita opinpolun jatkumossa.

4.2 Fenomenografinen tutkimusote

Fenomenografia tutkii laadullisia tapoja, joilla ihmiset ymmartavit tai kokevat jonkin il-
mion (Marton 1990). Tastd kaytetadn ilmaisuja kisitys, tapa ymmartda tai tapa kasittaa
todellisuus. (Haivdld 2009; Latomaa 2005, 46; Piispanen 2008, 33.) Martonin (1981) fe-
nomenografisessa tutkimusotteessa, jonka Latomaa (2009) tulkitsee fenomenografiseksi
psykologiaksi, on ymmartamisen tavoitteena kokemuksen ja kokemisen moninaisuus. Fe-
nomenografisessa tulkintaprosessissa nostetaan esiin ja kuvataan laadullisesti erilaiset ih-
misten tavat kdsittdd jokin maailman ilmio eli miten ihmiset kokevat todellisuuden eri ta-
valla. (Héivala 2009, 21; Huusko & Paloniemi 2006, 162-163; Manninen 2004, 200; Mar-
ton 1981, 1997; Marton & Fay 1999.)

Ymmairtdminen on Martonin (1992, 253) mukaan yksilon ja ilmién vdlinen koke-
muksellinen suhde. Oppiminen on Martonin mukaan muutosta yksilén ymmartamisessa.
Opetusmetodien kehittimisestd Marton (1992) katsoo, ettd ennen kuin jonkin asian ope-
tusmetodeja kehitetddn, taytyy ensin 16ytdd ne tavat, joilla opiskelijat ymmartavit opitta-
van ilmioén. Sovellan titd analogiaa johtamisen analysointiin. Johtamisen kehittimisessa
tulisi tutkia toisaalta johtajien kisityksid johtamisesta, mutta yhta tirkedd on nostaa esille
niiden toimijoiden kisitykset, jotka osallistuvat johdettaviin prosesseihin, niiden suunnit-
teluun ja toteuttamiseen, jotta johtamista voitaisiin tarkastella koko toimintakonteksteis-
sa riittdvdn laajasti.

Fenomenografisen tutkimusotteen mukaan ihmisen havaintoja ei voi verrata todel-
lisuuteen itseensd, silldi kokemukset valittyvit yksilolle relatiivisina, ei todellisuutena
itsenddn, vaan merkitykset muodostetaan eli konstituoidaan yksilon ja maailman vili-
sessd sisdisessd suhteessa (Marton 1997, 113). Havainnoissa, joita teemme ymparistos-
timme, on olemassa ei-episteeminen, mekaaninen todellisuuden taso ja toisaalta epis-
teeminen, tulkinnallinen taso. Thmiset konstituoivat todellisuuden muodostamalla siita
malleja, skeemoja, teorioita ja hypoteeseja (Schwandt 2000). Fenomenografinen tutki-
musote nojaa humanistiseen tutkimustraditioon, jossa katsotaan ihmisen ajattelun toi-
minnan olevan ehyttd, monisdikeistd ja subjektin tietoisuuteen kytkeytyvdia (Ahonen
1994, 122).

Edelld kuvattu tarkoittaa, ettd kokoan ja yhdistelen tulkintaprosessissa haastattelui-
hin osallistuvien puheesta niitd kdsittimisen tapoja, joiden avulla ilmaisen, mitd puhu-
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taan silloin kun kisitetdan puhuttavan ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamistarpeista
ja -tavoitteista sekd toiminnasta. En vertaile alueiden palveluita ja niiden johtamista, vaan
kokoan kisityksien pohjalta kokonaiskuvaa ohjauksen palvelujirjestelyiden johtamisen
monikerroksisesta ilmiosta kehittimisen pohjaksi.

Fenomenografisen tutkimusotteen taustalla olevan kognitiivisen oppimiskasityk-
sen mukaan oppiminen tapahtuu siten, ettd yksilo kehittid mielessian kokemuksen ja
vuorovaikutuksen kautta saamastaan informaatiosta ajatusrakenteita, kuten skeemoja ja
konstrukteja. Fenomenografien tutkimat kielellisesti ilmaistut kasitykset ovat niita raken-
teita (Ahosen 1994), jolloin kieli on todellisuuden ontologisena yhtendisyyden perustana
(Marton 1997). Fenomenografinen tutkimusote tukeutuu samoihin ontologisiin ja episte-
mologisiin perusteisiin kuin mitd, olen esittinyt tutkimukseni ontologisessa ja epistemo-
logisessa asemoinnissa. Taman vuoksi fenomenografia on kayttokelpoinen tutkimukseni
metodologiseksi ldhestymistavaksi.

Kisitykset muokkautuvat sosiaalisissa vuorovaikutusprosesseissa. Tallainen vuorovai-
kutusprosessi oli my0s aineiston keruumenetelmaksi valitsemani fokusryhmahaastattelu.
(Ks. Sdljo 1982; Heikkinen, Huttunen, Niglas & Tynjila 2005, 342.) Tiltd osin valitsemani
tutkimusote sopii yhteen my06s tutkimukseni sosiokulttuuristen tietoteoreettisten peruste-
luitteni kanssa.

Fenomenografinen tutkimusote ottaa huomioon yksilon kisitysten lisdksi kisitysten
yhteisolliset variaatiot sekd niiden yhtéldisyydet ja erot. Tutkimussuuntauksessa ollaan
kiinnostuneita yksiloiden ja yhteisdjen kulttuurissa vilittyvien kasitysten variaatioista.
(Marton, Dall’Alba & Beaty 1993, 282; Marton 1997, 114; Roisko 2007, 63.) Yhteisollinen
ote tarkoittaa tutkimuksessani kisitysta ohjauksen yhteisestd kielestd, vuorovaikutusmah-
dollisuuksista seka yhteistyota ja tyonjakoa organisoivista sopimuksista.

Mika- ja miten-kysymykset fenomenografiassa

Kykyyn kokea jokin ilmi6 vaikuttaa Martonin (1995) mukaan yksilon tietoisuuden luonne.
Keskeinen tietoisuuden ulottuvuus on, ettd ihmiset eivit voi olla samalla hetkelld tietoisia
samalla tavalla. Tietoisuus on kerroksellista ja silld on ydin, johon fokusoituu asioita ja
jotkut jadvit tietoisuuden raja-alueille.

Tietoisuudella on kaksi ulottuvuutta: rakenne, johon fenomenografisen tutkimusotteen
ilmiota koskeva kysymys “mikd” viittaa. Toinen tietoisuuden ulottuvuus on toimintaan liit-
tyvd ilmion merkityksellinen ulottuvuus. Toiminnallisen tietoisuuden tutkimuskysymys
on "miten”. Se tarkoittaa, miten toiminnallisuus otetaan huomioon ilmiota eriteltiessa.
Martonin ja Fain (1999) mukaan ilmion kokeminen tietylld tavalla on aina yhteydessi il-
miodn kokonaisuuden kontekstiin. Mika-kysymysten tarkoituksena on saada esille yksilon
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kasitys tietystd ilmiostd ja miten-kysymys viittaa kisitykseen ajatustoimintana eli ajattelu-
prosesseihin (Huusko & Jokinen 2001).

Kdytdn nditd fenomenografian peruskysymyksid tutkimuskysymysteni ytimind. Tutki-
mukseni “mitd”-kysymys viittaa johtamistarpeisiin ja tavoitteisiin. Mitd pitdisi johtaa, kun
johdetaan ohjauksen palvelujirjestelyitd? “"Miten”-kysymykseni viittaa johtamistoimin-
taan. Miten ohjauksen palvelujirjestelyitd johdetaan nyt organisaatioissa ja niiden raja-
pinnoilla?

[Imiotd koskevien ilmausten ryhmittelyssda on Martonin ym. (1993) ja Martonin ja
Fain (1999) mukaan kdynyt ilmi, ettd eri ihmisten ilmaukset usein ilmaisevat saman ka-
sityksen osia. Ndakemadlld, ettd ilmion kokeneiden ilmaukset kokemuksestaan ovat saman ilmion
osasia, voidaan saada kokonaiskuva ilmiostd. Marton (1995, 166) ja Marton ja Fai (1999) il-
maisevat fenomenografisen tutkimuksen luonteeksi, ettd se paljastaa erilaiset tavat kokea
jokin ilmio. Empiirisiin havaintoihin perustuen fenomenografit tihdentivit, ettd minka
tahansa ilmion osalta on olemassa rajallinen maara erilaisia laadullisia eroja, joiden mu-
kaan ilmio koetaan, kdsitteellistetddn tai ymmarretddn. Tdamai voidaan ymmartii erottu-
vien aspektien, erottuvien aspektien jiljiteltivyyden ja kyseessd olevan ilmion erottuvien
aspektien potentiaalisten variaatioiden mukaan. (Marton 1992; Marton & Trigwell 2000;
Pang 2003; Marton & Pong 2005.)

Kun tutkija 16ytdd aineistostaan ilmién kokemisen erilaiset tavat, hdn voi muodostaa
niistd aineiston tulkinta-avaruuden. Marton (1995, 175) ja Pang (2003) korostavat feno-
menografisen tutkimusotteen yhteydessi, etta tutkija ei koskaan voi kuvata ilmion erilaisia
kokemisen ilmenemismuotoja kokonaisuudessaan. Timan vuoksi on otettava huomioon
ihmisten kykyjen kriittiset erot kokea jokin ilmi6. Ndihin kriittisiin kokemuseroihin vai-
kuttavat esimerkiksi yksiloiden koulutustausta, ik ja tydorganisaation kulttuuri.

Fenomenografisessa tutkimusotteessa tutkijat eivit Huuskon ja Jokisen (2001, 79) mu-
kaan kuvaa ilmi6ita omilla etukiteen maarittelemillaan kasitteilla. Tutkimuksen tavoittee-
na on hahmotella sellaiset kategoriat, joilla haastateltavat tulkitsevat sisdltdja. Heiddn mu-
kaansa tutkimuksen empiirista tyoskentelyd ohjaa kuitenkin ennakkoperehtyneisyys ilmiotd
koskevan teoriaan. Taman vuoksi olen kirjoittanut auki ohjauksen ja verkostojohtamisen
ilmiot sekd niiden teoreettisen tarkastelun. Fenomenografin on perehdyttiva siihen tie-
donalaan, jota koskevia kasityksid hdn aikoo tutkia. Ndin voidaan tdsmentdd kysymyksen
asettelua, tehda valideja, syventivid kysymyksid haastattelussa ja tehda valideja erotteluita
tulkintavaiheessa, vaikka teoriamuodostus tapahtuu tutkimusprosessin aikana. (Ahonen
1994, 132-133; Huusko & Paloniemi 2006, 166.)
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4.3 Tutkimuksen toteutus

Kuvaan tdssd luvussa vditostutkimusta edeltdneestd CHANCES-tutkimuksesta timan tut-
kimuksen kannalta tarpeellisen. Esittelen tutkimuksen kohdealueet, fokusryhmahaastat-
telun aineiston keruumenetelmina ja tutkimusaineistot. Perustelen fokusryhmamenetel-
man valinnan aineiston keruumenetelmaksi ja esittelen haastatteluiden kulun. Sitten esit-

telen aineiston analyysin etenemisen vaiheittain.

431 Tutkimuksen kohdealueet

Viitostyoni taustalla on Opetushallituksen koordinoima monitahoinen CHANCES-tutki-
mus- ja kehittimishanke. Se oli rinnakkaishanke Opetushallituksen oppilaan- ja opinto-
ohjauksen kehittimishankkeelle vuosina 2003-2007. Viitostutkimukseni tutkimusjou-
kon muodostavat kaikki ne viisi aluetta, jotka ilmoittautuivat Opetushallituksen kautta
Koulutuksen tutkimuslaitoksen ohjauksen verkostoyhteistyota tutkivaan osahankkeeseen.
Haastatteluaineisto koottiin ndiden alueiden verkostotydntekijoiden parissa. He edustavat
alueverkostoissa omia organisaatioitaan ja erilaisia ammattiprofessioita. Liitteessd 1 on
alueiden toimintakontekstia kuvaava erittely. Se sisdltdd alueverkostojen tehtavimaaritte-
lyn, toiminnan koordinoinnin, verkostoon osallistuvien tahojen kuvauksen sekd ndiden
projektiverkostojen kiinnittymisen organisaatioiden varsinaiseen toimintaan. Seuraavassa

luonnehdin lyhyesti kutakin tutkimusaluetta:

Alue 1
Etelasuomalainen kahdeksan aikuislukion hanke, johon osallistuivat lukioiden opinto-oh-
jaajat. Hanketyon erityinen kiinnostuksen kohde oli tietoverkkojen hyviksikaytto ohjaus-

ja neuvontaty0ssa sekd verkostoyhteisty® yhteisessd ongelman ratkaisussa.

Alue 2

Kymmenen pohjoispohjanmaalaisen kunnan oppilaan- ja opinto-ohjauksen yhteisty6- ja
koulutushanke. Hankeyhteistyohon osallistui alueen eri oppilaitosmuotojen oppilaan- ja
opinto-ohjaajia, rehtoreita sekd tyovoimatoimistojen edustajia. Hankkeella oli yhteinen
koordinaattori sekd suunnittelu- ja ohjausryhma. Hankkeen keskeiset kehittamistarpeet
olivat ohjauksen alueellisen, eri hallinnonalojen yhteistyoverkoston luominen ja toimin-
nan kehittiminen, yhtendisen ohjauksen polun kehittiminen kaikille oppilaitosasteille
opetussuunnitelmatyon yhteydessa sekd hallinnonalat ylittavien verkostojen toiminnan

kehittaminen.
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Alue 3

Eteldsuomalaisen kaupungin kahden ammatillisen oppilaitoksen ja kaupungin opetusvi-
raston nuoriso- ja aikuiskoulutuslinjan yhteistydhanke. Linja koordinoi yhteisty6td. Yh-
teistydbhon osallistui perusopetuksen, lukion ja ammatillisten oppilaitosten opinto- ja op-
pilaanohjaajia, nuorisotyontekijoitd, kuraattoreita, oppilaitospsykologeja ja ty0elaman
edustajia. Hankkeen keskeiset tavoitteet olivat opintovaiheiden siirtymien ohjaus ja siihen
liittyvien seurantajdrjestelmien kehittiminen monihallinnollisena yhteistyond, ohjauksen
verkoston luominen seka siirtymavaiheiden ohjauksen kehittiminen alueellisena verkos-
toyhteistyona.

Alue 4

Eteldsuomalaisen kaupungin yleissivistavin ja ammatillisen koulutuksen yhteistyon kehit-
tdmishanke, jossa oli mukana kaupungin opetustoimen hallinto ja eri oppilaitosmuodot
sekd ohjauksen verkostot. Ndihin verkostoihin osallistui tyontekijoitd perusopetuksesta,
lukioista ja ammatillisista oppilaitoksista. He olivat rehtoreita ja koulutusalajohtajia, opin-
to-ohjaajia, kuraattoreita, terveydenhoitajia, psykologeja, tydvoimahallinnon tyontekijoita
ja syrjdytymisen ehkdisyyn suuntautuvien hankkeitten tyontekijoita. Alueet 3 ja 4 ilmoit-
tautuivat Opetushallituksen tutkimus- ja kehittimishankkeeseen aluksi yhtend hankkee-
na. Ne eriytyivdt sittemmin kahdeksi erilliseksi hankkeeksi alueiden koon, toimijoiden ja

opiskelijoiden suuren mairian vuoksi.

Alue 5

Ruotsinkielisen alueen ohjauksen kehittimishanke, jonka tavoitteena oli ohjauksen moni-
hallinnollisen verkostoyhteistyon kehittiminen. Hankkeeseen osallistui kahdeksan kun-
nan oppilaan- ja opinto-ohjaajia, alueen ruotsinkielisen opetustoimen hallinnon edustus,
opettajia ja rehtoreita. Haastattelut tehtiin ruotsinkielelld. Olen tuloksia raportoidessani
kddntanyt ndistd haastatteluista ottamani suorat tekstisitaatit suomeksi, jotta alueen asioi-
den anonymiteetti sdilyy.

Tutkimushankkeen alueet edustivat erilaisia suomalaisia koulutus- ja elinkeinoeldman
alueita. Ne poikkesivat toisistaan koulutustarjonnaltaan, viestomaariltaan ja kulttuureil-
taan. Maantieteellisesti ne edustivat Pohjois-Pohjanmaata, ruotsinkielistd rannikkoseutua,
padkaupunkiseutua ja Uuttamaata.
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4.3.2 Tutkimusaineistot

1. Haastatteluaineisto

Viitostyoni varsinainen aineisto koostuu yhdeksastd fokusryhméhaastattelusta. Ne on
koottu edelld kuvatuista viidestd alueellisesta oppilaan- ja opinto-ohjauksen kehittamis-
verkostosta, jotka esittelen tarkemmin liitteessa 1.

Haastatteluihin osallistuneet 61 ohjauksen moniammatillista tyotd tekevit ja taustoil-
taan monihallinnolliset asiantuntijat edustivat koulutuksen jarjestdjien hallinnon suunnit-
telutehtavid, tydovoimahallinnon koulutus- ja ammattitietopalvelujen neuvontaa, lukioiden
ja perusopetuksen rehtoreita ja apulaisrehtoreita, koulutusalajohtajia, terveydenhoitajia, so-
siaaliohjaajia, kuraattoreita, erityisopettajia ja eri oppilaitosmuotojen opinto- ja oppilaan-
ohjaajia sekd nuorten syrjaytymisen ehkaisyn ja maahanmuuttajien koulutuksen seka tyol-
listymisen projekteja. Liitteeseen 2 on koottu haastattelukdyntien ajankohdat, haastateltujen
maarat alueittain ja ammateittain. Aineistoa kertyi kustakin yhdeksdstd, noin puolentoista tunnin
mittaisesta haastattelusta yhteensd 250 sanasta sanaan litteroitua tekstisivua.

Valitsin tutkimusaineiston keruumenetelmiksi fokusryhmaéhaastattelun, jonka esitte-
len tarkemmin hieman jdljempdnd. Fokusryhman ominaispiirteind pidetidn Mertonin,
Fisken ja Kendallin (1990) mukaan sitd, ettd osallistujat ovat kokeneet tietyn tilanteen ja
ettd tutkija on alustavasti selvitellyt tutkittavan ilmion tarkeitd osia, rakenteita, prosesseja
ja kokonaisuutta. TAaman vuoksi tein kartoituskdynnit tutkimusalueille kootakseni fokus-
keskustelujen pohjaksi ennakkokasityksia siitd, mihin ohjauksen verkostoa tarvitaan, keita
sithen kuuluu ja mitka ovat ohjauksen verkostotyon seuraavat askeleet alueilla.

Fokusryhmien tavoitteena on koota vuorovaikutuksessa osallistujien kasitykset, ideat ja
erilaiset nikokulmat, jotka ruokkisivat toisiaan ja ndin synnyttdisivat uusia, yllattavia na-
koékulmia ja huomioita (Krueger 1997a ja b; Bogdan & Biklen 2006, 109). Samalla eri yk-
silot voivat varmistaa keskusteluissa nakokulmien oikeutusta (Valtonen 2005, 226). Ryh-
mahaastattelun yksi merkitys Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 61) mukaan on, ettd sen avulla
voidaan saada selville haastateltavien yhteinen kanta johonkin ajankohtaiseen kysymyk-
seen. Valitsin kuitenkin varsinaisista ryhmahaastatteluista poiketen tutkimushaastatteluksi
fokusryhmadhaastattelun, jossa tavoitteena ei ole konsensus.

Fokusryhmaihaastatteluaineiston pohjalta on mahdollista analysoida kasityksia ohjauk-
sen palvelujarjestelyjen organisoitumisesta ja johtamisesta. Keskeiseksi tutkimusnikokul-
man valintatilanteessa tuli, ettd voin saada ndkyviin juuri ohjauksen palvelujirjestelyjen
verkoston edustajien autenttiset kisitykset palvelujirjestelyjen ilmion johtamisesta. Joi-
takin ammattiryhmien edustajia ei saatu yhteiskeskusteluun. Tiedostan ammattiryhmien
puuttumisen vaikuttavan myos tutkimustuloksiin. Haastatteluiden perusteella en voi ku-
vata aukotonta ohjauksen palvelujirjestelyiden verkostoa, kun haastatteluissa ei ollut kaik-
kien verkoston edustajien danta.
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Erilaiset kontekstit tai puhetilanteet kutsuvat Eskolan ja Suorannan (1999) mukaan
esiin erilaisia nikemyksia ja puhetapoja. TAama tarkoittaa, ettd kidsitykset saattavat muut-
tua ja rikastua eli hybridisoitua vuorovaikutuksessa. Tassd tutkimuksessa haastateltujen
kontekstit vaihtelivat suuresta pohjoispohjalaisesta alueesta padkaupunkiseudulle ja ruot-
sinkieliselle alueelle. Mukana haastatteluissa oli lisdksi maaseutukuntien edustajia. Eri
konteksteja edustavien haastateltujen henkiloiden kokemukset ja puhetavat rikastivat ai-

neistoa.

2. Opetushallitukselle lihetetyissd viiden alueen hankehakemuksissa alueet esittavit
ohjauksen alueellisen yhteistyon ennakkokisityksid ja toimintansa kehittamistavoitteita.
Olen kiyttanyt nditd tietoja kuvatessani alueita liitteessa 1.

3. Pidin tutkimushankkeen alusta pitden tutkimuspaivakirjaa. Tutkimuspdivakirja sisdltaa
muistiinpanoja tutkimuksen teoreettisesta pohdinnasta ja kisiteanalyysista sekd tutkimus-
analyysin etenemisen paivakirjat. Kirjoitin pdivikirjaa ja kokosin viitteitd sekd materiaalia
tutkimuksen eri vaiheisiin koko tyoskentelyni ajan.

4. Kartoituskdyntien muistiinpanot. Fokusryhméahaastatteluja edelsi pohjustustyo, jossa
selvitin alueiden verkostoyhteistyon tavoitteita, tutustuin alueiden verkostotydntekijoihin,
perehdyin ohjauksen verkostotyohon teoria- ja tutkimuskirjallisuuden avulla ja selvitin
ohjauksen kansainvilistd ja kansallista siddostaustaa. Tein tutkimusalueille kartoituskayn-
nit, joissa erittelin, millaisia ennakkokasityksid aluehankkeiden tyontekij6illd oli alueelli-
sesta moniammatillisesta ja monihallinnollisesta ohjauksen verkostosta. (Ks. Varto 2005,
41.) Kayntien tavoitteena oli myos tutustuminen laajojen aluehankkeiden tyontekijoihin
ja ohjaushankkeiden organisaatioihin. Kaikissa aluehankkeissa keskusteltiin ohjaukseen
osallistuvien toimijoiden kanssa seuraavista teemoista:

e alueellisen ohjauksen verkostotyon merkitys ja tyon tavoitteet

e alueellisen ohjauksen verkoston toimijatahot ja

e alueellisen yhteistydn seuraava vaihe.

Kiteytin aluehankkeiden kehittimistyohon osallistuvien ennakkokisityksid alueverkosto-
tyostd keskustelemalla hankekoordinaattorien ja kehittimisen osallistuvien toimijoiden
kanssa ennen varsinaisia haastatteluita. Ndin sain alustavan kuvan ohjauksen alueverkos-
toista. Keskustelujen analyysi voidaan tiivistdd neljaan teemaan:

e organisaatioiden toimintakulttuurin kehittiminen

e ohjauksen palveluita tuottavien organisaatioiden vilisen yhteistyon kehittiminen

2000-luvun alun opetussuunnitelmauudistuksen toimeenpano alueilla ja

ohjauksen palveluiden kehittiminen.
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4.3.3 Aineiston keruumenetelma: fokusryhmahaastattelu

CHANCES-tutkimusongelmien pohjalta aineistonkeruumenetelmiksi nousi fokusryhma-
haastattelu, jossa syvennetain tai selitetidn tutkimuskohdetta (Vaughn, Schumm & Sina-
gub 1996; Morgan 1998; Krueger 1997a ja b, 1998; Solatie 2001; Vuorinen 2006). Aineis-
tonkeruumenetelmaksi oli luontevaa valita fokusryhma eli kohdennettu ryhmakeskustelu,
silld metodi mahdollistaa vuorovaikutteisen moniammatillisen tydntekijaryhman kuule-
misen haastattelussa samanaikaisesti. Haastateltavat ilmaisevat omia nikokantojaan ka-
siteltdviin teemoihin, mutta saattavat haastattelun aikaan saada virikkeitd toisiltaankin
(Bogdan & Biklen 2006). Fokusryhmaéhaastattelun kaytté on 2000-luvun taitteessa yleis-
tynyt suomalaisessa yhteiskunta- ja kasvatustieteellisessd tutkimuksessa (Mottonen 1997;
Vilimaa 2000; Kolkka 2001; Moitus & Saari 2004; Lampinen 2005; Vuorinen 2006).

Keskusteluryhmien muodostamista pohjustettiin CHANCES-tutkimuksen kartoitus-
kaynneilla. Alueellisten oppilaan- ja opinto-ohjauksen hankkeiden yhdyshenkilot kutsui-
vat koolle keskustelutilaisuudet. Kartoituskeskusteluihin osallistui alueittain ohjauksen
moniammatillisen ja monihallinnollisen verkoston edustajia seki johtajia ettd toimijoita.
Keskusteluihin osallistui alueyhdyshenkil6iden kutsusta sivistystoimenjohtajia, rehtoreita,
eri oppilaitosmuotojen opinto-ohjaajia, erityisopettajia, koulu- ja oppilaitoskuraattoreita,
terveydenhoitajia ja koulupsykologeja.

Fokusryhmaihaastatteluiden teemat

Kartoituskdyntien keskusteluiden sekd perehtymistyén pohjalta hahmottelin CHANCES-
tutkimuksen tutkimustehtdvan ja tutkimuskysymykset. CHANCES-tutkimuksen tutkimus-
tehtdvi oli analysoida, millainen kisitys verkostoyhteistyohon osallistuvilla asiantuntijoil-
la on verkoston toiminnasta, organisoinnista sekd kehittimis- ja koulutustarpeista. Talta
pohjalta nostin CHANCES-tutkimuksen vaiheessa fokusryhméhaastatteluteemat.

Fokusryhmédmenetelmdn ldhtokohtana on koota samanaikaisesti tietoa usealta kes-
kusteluun osallistuvalta taholta. Taméan vuoksi keskusteluteemoja ei voi olla kovin monta.
Haastatteluteemat olivat fokusryhmasta toiseen sisdlloltddn samanlaiset.

1. Mika kysymys sinulla on nyt paallimmadisend ohjauksen verkostoteeman osalta?

2. Miten moniammatillinen verkostomainen yhteistyo tulisi organisoida, jotta se toisi

aitoa lisdaarvoa ohjaustoimintaan?
3. Mitkd ovat ohjauksen verkostomaisen toiminnan pullonkaulat alueellasi?
4. Millaista koulutusta tarvitsette verkostomaisen yhteistoiminnan kehittimiseksi?
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Nadiden teemojen pohjalta koottu haastatteluaineisto on myos vaitostutkimukseni aineis-
to. Kysymys 1 edustaa fenomenografisen tutkimusotteen mitd-kysymysta. Kysymys 2 on mi-
ten-kysymys ja kysymyksissd 3 ja 4 on mukana ndkokulmia molemmista fenomenografi-
sista kysymyksistd (ks. luku 4.2, s. 111). Kysymysten asettelu myotdilee tutkimusongelmia.

Fokusryhmien muodostaminen

Kartoituskdyntien aikana péitettiin osallistujien kanssa fokusryhmahaastatteluista, niiden
ajankohdista ja maadrista. Sovittiin, ettd kaikilla alueilla kéytaisiin kaksi fokusryhméahaas-
tattelua, joiden sopiva osallistujamaéra olisi 6-8 henkilda. Lopulta tutkimuksen fokusryh-
mahaastatteluihin osallistui kerralla 3-11 keskustelijaa, jotka edustivat moninaisesti oh-
jauksen palvelujarjestelyjen toimijatahoja, niiden johtajia sekd toimijoita. Fokusryhmien
osallistujamaard on yleensd 4-12 (Markovg, Linell, Grossen & Orvig 2007, 33) ja Bogdanin
ja Biklenin (2006) mukaan 7-10 edustajaa. Yhdelld alueella tehtiin yksi haastattelu. Tuon
haastattelutilanteen osallistujat halusivat, ettd keskustelutilanteessa ei eriydyttdisi kahteen
ryhmiidn ammateittain, vaan samassa fokusryhmahaastattelussa kuultaisiin seké rehtorei-
den ettd ohjaajien ndkokulmia ohjauksen verkostoteemoista samanaikaisesti.

Varsinaiset fokusryhmét muodostettiin siten, ettd aluehankkeiden yhdyshenkilot tie-
dottivat sihkopostilla ohjauksen yhteistyotahoille haastatteluiden ajankohdista. He pyy-
sivat hankkeiden asiantuntijoita ilmoittautumaan haastatteluihin. Yhdyshenkil6t ottivat
vastaan haastatteluihin ilmoittautumiset ja tiedottivat ryhmien henkilémaarit ja amma-
tit tutkijalle. Ryhmahaastattelun riskind pidetdin sité, ettd ryhmiin ei osallistu riittavasti
avaininformantteja. Nikkonen, Janhonen ja Juntunen (2003) puhuvat avaintiedonantajien
kayttamisestd. Ohjauksen verkostohankkeisiin osallistuvat olivat tutkimuksen kannalta
avaintiedonantajia, silld he edustivat ohjauksen palvelujarjestelyjen eri tahoja. Lisdksi on-
gelmana on, ettd kaikki kutsutut eivat valttamatta tule paikalle tai jotkut dominoivat ryh-
maa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 63). Kaikissa aineiston keruumenetelmissd on ongelmansa,
silld kyselylomakkeitakin jdd palauttamatta.

Fokusryhmahaastatteluiden kulku

Ryhmitilanteissa oli piirteita sekd haastattelusta etta keskustelusta. Haastattelutilanteiden
aluksi esittelin lyhyesti taustani ja tutkimushankkeen, silld jokaisessa fokusryhmassé oli
my0s niitd, jotka eivit olleet osallistuneet kartoituskeskusteluihin, mutta kuuluivat alueen
ohjauksen palveluverkoston toimijoihin. Fokusryhmamenetelmasta korostin, ettei tilan-
teessa haeta oikeita vastauksia ja ettei haastatteluteemoihin ole vdiria kommentteja. Ker-
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roin myos, ettd haastatteluteemoihin ei haeta samanmielisyyttd ryhmain sisalld. Haastatel-
tavien on oikeus esittdd asioiden hyvid puolia ja kehittdimiskohteita. Pyysin haastateltavia
puhumaan vuorotellen, mutta vapaassa jarjestyksessd. (Bogdan & Biklen 2006, 109-110.)

Kartoituskeskusteluissa olin pyytdnyt lupaa saada nauhoittaa keskustelut digisanelimel-
le ja videolle, jotta puhujat voidaan identifioida litterointivaiheessa. Toistin vield fokus-
haastattelutilanteessa timan pyynnon. Kerroin myos, ettd keskustelu etenee teemoittain.
Ensimmadinen avoin keskusteluteema oli, mita haastateltavilla oli paillimmaisend mieles-
saan, kun he ajattelivat ohjauksen palvelujarjestelyjen verkostoa. Teema tuotti paljon Kasi-
tyskomponentteja johtamisesta ja organisoimisesta eli vastauksia fenomenografiseen mita-
kysymykseen (Marton & Fai 1999).

Tamadn lammittelyteeman alussa pyysin osallistujia esittelemddn itsensd, taustayhtei-
sOnsa ja osallisuutensa ohjauksen palveluverkostossa. Pyrkimykseni oli, etten tyoskentele
ryhmédn puheenjohtajana vaan ajankdyton varmistajana ja vastaan siitd, ettd kaikki osallis-
tujat saavat tilaa keskustelussa. Joissakin keskusteluissa timé ohjeistus riitti ja keskustelijat
ottivat vuorotellen keskusteluajan ja -tilan. Joissakin ryhmissd autoin osallistujia keskus-
telun alkuun pyytdmalla heiltd puheenvuoroja. Aluksi kysyin haastattelumaisesti osallistu-
jien mielipiteitd. Kun haastattelutilanne eteni, alkoivat haastatteluryhman jasenet spontaa-
nisti kommentoida toistensa puheenvuoroja ja keskustella (Hirsjarvi & Hurme 2001, 61).

Haastateltavien puhe syntyi kaikissa ryhmissa ohjauksen moniammatillisena, eri moni-
hallinnollisia ohjauksen tahoja edustavien tyontekijoiden ja haastatteluihin osallistunei-
den johtajien vuorovaikutuksena. Verkostoilmién moninaisuuden esille saamiseksi kat-
soin, ettd ristiriitojen esille tuominen ei olisi tutkimuksen tiedonhankinnan kannalta on-
gelmallista. Huolekseni tutkimushaastattelujen suunnitteluvaiheessa nousi, miten moti-
voisin ryhmien hiljaisia edustajia ilmaisemaan kantojaan. Varmistin asiaa myos kysymall3,
olivatko kaikki mielestddn saaneet tuoda esiin mielipiteensa. (Liite 3, esimerkki 1.) Haas-
tattelutilanteet osoittautuivat vilkkaiksi. Niissd oli pikemminkin aikapula kuin luppoaikaa.
Haastatellut innostivat toisiaan. Rakensin haastattelutilanteet niin, ettd jokainen saattoi
ennen seuraavaan teemaan siirtymistd koota ajatuksiaan ja hakea omaa kantaansa hiljai-
sessa tyOskentelyvaiheessa. Ehkidisin ndin ryhmain aktiivisimpien paasyd hallitsemaan ai-
kaa ja tilaa sekd muokkaamaan liiaksi ryhman keskustelun kulkua.

Olin rehtorina totuttautunut tyotapaan, ettd kirjoitin jatkuvasti muistiinpanoja keskus-
teluiden kulusta piirtoheittimelle esimerkiksi opettajainkokouksissa jasentadkseni keskus-
telua osallistujille. Tein ndin muistiinpanoni ndkyviksi. Varmensin tdlld menettelylld tul-
kintani yhtapitavyytta puhujan kanssa. Kaytin titd menetelmaa fokusryhmaéhaastatteluissa.
Osallistuvat saattoivat siten kontrolloida alustavasti heidan puheestaan tekemidni muis-
tiinpanoja, jotka sindnsi ovat jo aineiston tulkintaa. Haastatteluteemojen lopussa tein ly-
hyen yhteenvedon kuulemastani. Testasin ndin alustavien tulkintojeni vastaavuutta haas-
tatteluaineiston tuottaneiden kanssa.
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4.34 Aineiston analyysi

Aineistoni on moniddninen fokusryhmahaastattelu ohjauksen palvelujirjestelyjen verkos-
ton toiminnasta, tilasta ja verkoston organisoimistarpeista eli johtamiseen kytkeytyvista
asioista. Aineiston analyysin alkuvaiheessa aineistoa voi ryhmitelld eri tavoin. Viitostutki-
musta edelsi saman aineiston pohjalta laadittu tutkimus, jossa kuvattiin ohjauksen palve-
lujdrjestelyjen ulottuvuudet ohjauksen matriisin avulla ja laadittiin verkostomaisesti tuo-
tettujen ohjauksen palvelujdrjestelyiden arviointimalli. Jatkoin tutkimusta samasta aineis-
tosta fenomenografisen ldhestymistavan mukaan.

Fenomenografiselle tutkimusotteelle on tyypillist4, ettd kysymyksenasettelu on avointa,
jotta erilaiset kdsitykset voivat tulla aineistosta ilmi (Huusko & Paloniemi 2006, 164). Fe-
nomenografinen tydote mahdollistaa organisaatioiden edustajien erilaisten kisitysten ja
nikokulmien vertaamisen (Marton & Booth 1997). Kuvaan taulukossa 5 aineiston analyy-
sivaiheet, jotka avaan taulukkoa seuraavassa tekstissa.

Taulukko 5.  Analyysin etenemisvaiheet

Vaihe 1. Aineiston lukeminen johtamisen nakékulmasta

Tavoite: Erottaa johtamista kuvaavat késitykset aineistosta

Vaihe 2. Koodaus NVivo-aineistonkasittelyohjelmalla

Tavoite a. Erotella johtamisen tavoitteet ja tarpeet

Tavoite b. Erotella johtamistoiminta organisaatioiden rajapinnoilla ja organisaation sisalla
Vaihe 3. Indeksoidun aineiston sijoittaminen tutkimuskysymysten pohjalta laadittuihin
analyysimatriiseihin (liitteet 4-6)

Tavoite: Analyysin abstraktiotason nostaminen ja paakategorioiden luominen

Vaihe 4. Tiivistamisprosessi (liitteet 7-8)

Vaihe 5. Tulosavaruus ja sen kdsitteiden suhteiden testaus kasitekarttojen avulla (liitteet 9-12)

Analyysin ensimmainen vaihe - aineiston lukeminen johtamisen nikdkulmasta

Aineisto oli minulle tuttuy, silld olin analysoinut sen CHANCES-tutkimuksen yhteydessa
ohjauksen ja verkostoitumisen ndkokulmista. Nakokulmamuutos edellytti kuitenkin uutta
perehtymistd. Ensimmadisessd analyysivaiheessa luin aineiston ldpi useita kertoja mielessa-
ni kysymykset, mitd haastatteluaineisto kertoo ohjauksen palvelujarjestelyjen organisointi-
tarpeiden johtamisesta ja miten ndihin johtamishaasteisiin vastataan tai tulisi vastata. T4s-
sd lukuvaiheessa vein itsedni sisddn haastateltujen kasityksiin. Koko lukemistapahtuman
ajan havainnoin eri organisaatioiden tyontekijoiden ja johtajien puheesta johtamista ku-
vaavia sanoja, lauseita tai keskustelukatkelmia. Hain tekstista ohjauksen palvelujarjestely-
jen verkoston johtamisen kisityskomponentteja ja tein reunamerkintoja. Kasitykset voivat
aineistossa muodostua sanasta, lauseesta, kappaleesta tai laajemmasta kokonaisuudesta,
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kuten useamman yksilon vilisesta dialogista (Valkonen 2006, 33). Valitsin kisityskompo-
nentit tekstissd ajatuksellisten kokonaisuuksien mukaan (ks. Ahonen 1994, 143).

Analyysin tavoitteena oli koota ohjauksen palveluiden johtamisen kisitysten koko-
naisuus, jota voitaisiin kiyttidd palvelujarjestelyiden johtamisen kehittimisessa. TAama on
tutkimukseni koodaussuunnitelman orientaatioperusta (ks. Bogdan ja Biklen 2006, 180).
Johtamiskysymys mielessdni tunnistin ja erottelin aineistosta asioita, jotka olivat relevant-
teja ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon johtamisen nakokul-
masta. Aineiston analyysin ensimmaisessd vaiheessa valitsin aineistosta tutkimuksen kysy-
mysten kannalta merkityksellisid ilmauksia.

Aloin erotella kidsityskomponentteja kohteesta eli asioista, mitd pitda johtaa ja toimin-
nan sisdllostd eli miten asioita johdetaan tai miten niitd pitdisi johtaa. (Marton & Pong
2005, 337). Ensimmadisen analyysivaiheen aikana laadin analyysin ideakartan. Siini ldh-
tokohtana oli esiselvityksessd esiin noussut moniammatillisen ja monihallinnollisen tyon
nelikenttd. Nelikentdn avulla voi hahmottaa sekd monihallinnollista ettd saman hallin-
nonalan moniammatillista tyotd. (Nykdnen ym. 2007a; ks. luku 2.3.5, s. 59.) Toiseksi
ideaksi muotoutui organisaatioiden johtamisen tarkastelu johtajan toimintana ja toimi-
joiden vilisen yhteistydon nakdkulmasta.

Analyysin toinen vaihe — koodaus NVivo-aineistonkasittelyohjelmalla

Kaytin peruskoodauksessa NVivo-aineistonkasittelyohjelmaa, joka on joustava, laadullis-
ta aineistoa organisoiva ja jasentava hallintajarjestelma (ks. Bogdan & Biklen 2006). Loin
NVivo- ohjelman avulla analyysini koodauskehikon. Esittelen sen taulukossa 6. NVivo ei
tee analyysia, vaan sen kdytto edellyttdad tutkimustehtavasta ja tutkijan ajattelusta lahtevaa
tulkintaa. Roiskon (2007, 131) mukaan NVivo-ohjelma mahdollistaa laadullisen aineiston
kisittelyn systemaattisesti, tismallisesti ja kontrolloidusti.

Tallensin kunkin litteroidun haastatteluaineiston ohjelmaan. Koodasin kunkin fokus-
ryhmén osallistujan puheenvuorot erikseen liittimalld niihin haastattelupaikkakunnan,
haastatellun nimen, oppilaitosmuodon, ammattinimikkeen (esimerkiksi A1/1/Alop), jot-
ta pystyin erottamaan aineistosta johtajat, ohjauksen toimijat ja toimialat. Numeroin
alueet samaan jarjestykseen kuin ne on esitelty luvussa 4.3.1, s. 113-114 ja liitteessa 1.

Analyysiohjelmaa valitessani olin tietoinen valmiiden ohjelmien kaytt6d koskevasta
kritiikistd, jonka mukaan ne saattaisivat ohjata tutkijaa ohjelman suunnittelijoiden pai-
nottamiin teoreettisiin ratkaisuihin (Eskola & Suoranta 1999, 206-207). Ohjelmaan integ-
roidulla indeksointity6valineelld pystyin valitsemaan ja merkitsemaan litteroidusta aineis-
tosta merkityksellisid tekstisegmentteja solmuiksi (noodi). Solmu on NVivo-ohjelmassa
kaytetty nimitys koodille, luokalle tai kategorialle. Sisadllollisesti solmun nimedmisessd on
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kyse aineiston tulkinnasta ja sen kdsitteellistimisen aloittamisesta. Ensimmadisen analyy-
sivaiheen indeksointikehikko eli tarkentuneen koodausskeemani on taulukossa 6 (Patton
2002; Bogdan & Biklen 2006). Erotin koodauksen luokiksi alueen, haastatellun roolin ja
puhujien johtamisen kohdetta kuvaavan miti-puheen ja toimintaa kuvaavan miten-pu-
heen.

Taulukko 6. Koodauskehikko alueen, haastatellun roolin ja puheen sisdllén mukaan

Alue Haastatellun rooli Puheen verbimuoto
Alue |-V Johtajat Mita-puhe
Miten-puhe
Verkostotoimijat Mita-puhe
Miten-puhe

Johtajien ryhmassé analysoin niiden johtajien tai apulaisjohtajien puheen. Liitin ryhmaan
myOs ne, joilla oli johtamistehtidva organisaatiossaan ja siihen liittyvana esimerkiksi oh-
jaustehtdvid. Nditd ovat esimerkiksi johtava koulupsykologi, silld hdnelld on tydroolissaan
koulupsykologin tyon lisdksi koordinointi- ja suunnittelutehtavia seka vastuita. Tahan ryh-
madn liitin edelld mainitusta syystd myos hallinnon suunnittelijat. Verkostotoimijoiden
ryhmissé analysoin eri oppilaitosmuotojen, kuten perusopetuksen, lukion ja ammatillis-
ten oppilaitosten opinto- ja oppilaanohjaajien, erityisopettajien, sosiaalikuraattoreiden,
terveydenhoitajien, tydvoimapalveluiden tyontekijoiden, nuorisotyontekijoiden ja erilais-
ten projektitydntekijoiden puheen.

Erottelin haastateltujen puheesta miti- ja miten-puheen. Sain ndin analyysissa eroon
mitd-puheen avulla asiat, joita jo johdetaan tai joita pitdisi johtaa. Miten-puheessa erottui
haastateltujen kasityksia siitd, miten palvelujérjestelyitd pitdisi tai miten niitd jo nyt joh-
detaan. Merkitsin 16ytdimani kdsitysten komponentit indekseiksi NVivo-aineiston kisitte-
lyohjelman kooderiin ja kirjoitin indekseille haastattelukatkelmaa kuvaavan nimen. Erot-
telin herkasti kasitykset, jotka jonkin verrankin poikkesivat toisistaan. En tulkinnut viela
yhteen samaa sisdltavia kdsityksid, vaan pidin niitd erilldan 16ytadakseni ohjauksen palvelu-
jarjestelyiden johtamista koskevien kisitysten vivahteita. Sain yhteensd 491 mita-puheen
indeksia eli kasityskomponenttia (liite 4). Mitd-puhetta edustivat esimerkiksi seuraavan-
laiset kdsityskomponentit:

e ohjauksen hankealueen palveluja ei tunneta, koulun koko vaikuttaa paljon

e pienissd kouluissa ohjaus toimii hyvin

e ohjaus on osa kaikkea toiminta

¢ johtajan tuki innovaatioille

e verkostoldhetin rooli
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verkostoldhetin tarvitsema johdon tuki
e konsernioppilaitoksen rehtori osallistuu suunnitteluun
¢ rehtorin ohjausvastuu ja

e kumppanien tuntemus.

Erotin aineistosta 201 miten-puheen indeksii eli kdsityskomponenttia, jotka ovat liittees-
sa 5.

Niistd esimerkkeind ovat seuraavat komponentit. Luettelossa luku 2 viittaa johtamis-
toimintaan organisaatioissa ja luku 3 johtamistoimintaan organisaatioiden rajapinnoilla:

e verkostoitumistarpeen arviointi 2 ja 3

e erilaisten oppilaitosorganisaatioiden verkostoitumistarpeiden arviointi 2

e organisaatio on osa ketjua - osista jatkumo 3

e yksityisen oppilaitoksen verkostoituminen 2

e palvelutuotanto on yhteinen ja yhteisollinen asia 2 ja 3

e ohjausta tarkastellaan eri organisaatioiden tuottamana palveluna 3

e ohjauksen palvelujarjestelyiden edellytykset organisaatioissa 2 ja

e opettajat ja johto luovat ohjauksen edellytyksia 2.

Indeksointitydssdni kiinnitin huomioni erityisesti verbimuotoihin. Niiden kohdalla ky-
syin, tarkoittaako haastateltu tapahtunutta asiaa vai esittidko han toiveen asian tulevaisuu-
den tilasta. Pohdin paljon lukuvaiheen preesensisen on-verbimuodon kayttoa haastateltujen
puheessa ja toisaalta havaitsin aineistossa konditionaalin kayttoa olisi-puhetta. TAma verbi-
muotojen vaihtelu hahmottui minulle niin, ettd eri alueilla on ohjauksen palvelujarjeste-
lyiden kehittimistyo meneilladn, mutta sen toimivuuteen ladattiin paljon toiveita. Samal-
la haastatellut ilmaisivat kdsityksid toimimattomista asioista. Timd havainto auttoi myo-
hemmin tunnistamaan ohjauksen palvelujarjestelyiden varioivat vaiheet: eristiytyneen toi-
minnan, yhteistydhakuisen toiminnan ja verkostoituneen toiminnan.

Haastateltavat tuottivat puhuessaan samaan aikaan kisityksiadn ohjauksen palvelui-
den jarjestimisen tavoitteista, vallitsevasta tilasta, kehittimisen alaisista prosesseista ja tu-
levaisuuden tahtotilasta. Martonin ja Boothin (1997) mukaan jonkin asian kokeminen
on suhteessa siihen, miten kokija on tietoinen kisitettdvan ilmion rakenteesta. Ohjauksen
palvelujdrjestelyiden kehikossa tima tarkoittaa, ettd organisaatioiden johtaminen vaikut-
taa organisaation yhteistyokulttuuriin. Kulttuuri vaikuttaa toimijoiden tapaan kokea, op-
pia ja toimia. Kokeminen, oppiminen ja toiminta vaikuttavat toimijoiden tietoisuuden
muodostumiseen.

Palvelujirjestelyiden johtamiskadsityksen kokonaisuuden kannalta kaikki tima puhe
rakentaa kokonaiskuvaa johtamisen tilasta, tarpeista ja rakenteista. Seuraavassa koodaus-
esimerkissd on nikyvissd havaitsemani verbimuotojen vaihtelu, jossa haastateltu ilmaisee
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olemassa olevan toiminnan tilan ja sen tahtotilan. Kiytdan johtamisen tavoitteita ja tarpeita

sekd toimintaa kuvaavista 16ydoksistd nimitysta indeksi:

A3/1/Aolop/: Mutta ettd tossa aikasemmin puhuttiin niiden hyvien kdytdntdjen jakamisesta, niin mi-
nusta meilld on hyvin paljon oppilaitoksissa eri asteilla hyvid toimintamalleja jo olemassa, joista me
ei ninkun tiedetd ninkun mitddn, ettd olis semmonen foorumi, onko se teknologian kanssa kdyttden
tai sitten tuoda asiat ihmisten vdiliseen suoraan keskusteluun.

Koodasin esimerkin seuraavasti:

Alue 3/ ammatillinen opo/verkostotoimija/mitd-puhe:

Indeksi 1. - tarvitaan hyvien kiytanteiden jakamisen foorumi
Indeksi 2. - siahkoisten palveluiden kayttod

Indeksi 3. - keskustelun tarve

Alue 3/ ammatillinen opo/verkostotoimija/miten-puhe:

Indeksi 1. - hyvid toimintamalleja on olemassa

Indeksi 2. - epédtietoisuus toimintatavoista

Indeksit kuvasivat palvelujarjestelyiden monihallinnollisia ja moniammatillisia tavoittei-
ta ja tarpeita sekd organisaatioissa ettd niiden rajapinnoilla. Lisdksi haastatellut kuvasivat
johtamista asiakkaan tyontekijan, johtajan, organisaation, alueen sekd ohjauksen kansal-
lisen kehittimisen nakokulmista. Naistd ydinsanoista muodostui analyysin kdsitysryhmien

kriteeri, jota kuvaan seuraavaksi.

Analyysin kolmas abduktiivinen vaihe - indeksoidusta aineistosta alustaviin
kategorioihin

Analyysin kolmannenkin vaiheen ty6td ohjasivat edelleen fenomenografisen lihestymis-
tavan tavoite etsid aineistosta kidsitysryhmia ja niitd maarittelevia kriteereita sekd ryhmia
selkeyttavid rajatapauksia tutkimuskysymyksiin nojautuen. Martonin ja Boothin (2000)
mukaan fenomenografisten kategorioiden tulee ilmentid jotakin erityistd, erilaista tapaa
kokea ilmi6 (ks. Hdivild 2009). Aineiston lukuvaiheessa ohjauksen verkosto néyttédytyi val-
tavan moniulotteisena. Taman vuoksi hain teoriakirjallisuudesta ja aineistosta rakenneas-
pekteja, joiden avulla voisin jasentdd moniammatillisen ja monihallinnollisen verkoston
johtamistarpeiden kisityksid ja samalla tehdd nidkyviksi verkoston laajuuden ja kerroksel-
lisuuden.

Taméan vuoksi tarkastelin NVivo-ohjelmaan perusaineistosta valitsemiani indekseja
vield tutkimuskysymysteni ydinsanojen eli tavoitteiden ja toiminnan nakdkulmista. En tdssd
vaiheessa vield yhdistellyt indeksej3, silld verkostoilmion kannalta oli merkityksellista pi-
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tdd koodimaailma avoimena, jotta ndin, edustivatko koodit organisaation vai organisaa-
tioiden vilisen rajapinnan asioita.

Kategorioilla on Martonin ja Boothin (1997) mukaan toisiinsa looginen suhde, joka on
usein hierarkkinen. Hain kategorioiden loogisia suhteita rakentamalla tutkimuskysymyksiin,
aineistoon ja teoriakirjallisuuteen pohjautuvat analyysimatriisit. Tdssa tyoni vaiheessa sovel-
sin abduktiivista empirian ja teorian vuoropuhuttamista (Miles & Huberman 1994; Pekkari
2006) ja tarkastelin aineistoa my0s tyoni teoriaosassa kuvaamieni kisitteiden kautta.

Organisaatioiden johtamistarpeiden ja tavoitteiden analyysi

Taulukko 7 jasentdd ensimmaiseen tutkimuskysymykseen sisaltyvit johtamisen tavoitteet
ja tarpeet. Ohjauksen palvelujarjestelyn johtamistavoitteiden taulukon 7 rakenne noudat-
telee moniammatillisen ja monihallinnollisen ohjauksen yhteisty¢én ndkokulmia (ks. lu-
ku 2.3.5, s. 59). Analyysimatriisitaulukoilla (taulukot 7-9) tarkensin analyysiskeemaani
(Bogdan & Biklen 2006). Siind jaottelin aineistoldhtoisesti ja aineistoa seka teoriaa vuoro-
puhuttaen (ks. Pekkari 2006) moniammatillista ja monihallinnollista késitettd organisaa-
tion sisdiseen ja organisaatioiden rajapinnoilla tapahtuvaan yhteistyohon, johon sain tu-
kea Nummenmaan (2004, 113) moniammatillisen tyon jaottelusta. Jaottelun avulla pyrin
tekemddn nakyviksi haastateltujen moniammatillisuuskasitysten monitasoisuuden (ks.
Marton & Booth 1997).

Avaan ensin taulukon 7 rakenteen. Sen sisdllostd on esimerkki liitteessd 6. Ohjauksen
palvelujdrjestelyiden verkosto muodostuu organisaatioiden viliselle rajapinnalle ja orga-
nisaatioiden sisalle. TAaman vuoksi taulukko jakautuu ohjauksen kontekstuaaliseen ja or-
ganisaatioulottuvuuteen. Yhdistin kdsitteet monihallinnollinen tai saman hallinnonalan
sisdinen yhteisty0 ja organisaation sisdinen tai organisaatioiden vilinen yhteistyd. Sain
nelja moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon aspektia. Aineiston koodausvai-
heessa erottui selvasti, ettd haastatellut puhuivat yhteistyon lisdksi eristdytyneistd tyokay-
tdnnoistd. Nostin timan yhdeksi rakenteelliseksi aspektiksi analyysin toiseen vaiheeseen.
Kaytin titd tietoa johtamisen tavoitteiden ja tarpeiden analysoinnissa nimedmalld raken-
teelliset aspektit seuraavasti:

1. eri organisaatioiden vilinen monihallinnollinen moniammatillinen yhteistyo ja

sen johtamistarpeet ja tavoitteet

2. eri organisaatioiden vdlinen yhden hallinnonalan sisdinen yhteistyo ja sen johta-

mistarpeet ja -tavoitteet

3. organisaation sisdinen monihallinnollinen yhteisty6 ja sen johtamistarpeet ja ta-

voitteet

4. organisaation sisdinen yhden hallinnonalan sisdinen yhteistyo ja sen johtamistar-

peet ja tavoitteet (Nykdnen ym. 2007a) ja

5. yksittdiset yhteistyosuhteet eli eristaytyminen.
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Taulukko 7.  Ohjauksen palveluiden johtamisen tavoitteiden ja tarpeiden esille nostamisen analyysi-
matriisi

Johtamis- Kontekstuaalinen ulottuvuus: Organisaatioulottuvuus:

tavoitteet Organisaatioiden védlinen Organisaation sisdisten prosessien rajapinnat

ja -tarpeet | rajapinta
1. Eri organi- 2. Eri orga- 3.0Organisaa- | 4.Organisaation | 5. Yksittdiset
saatioiden nisaatioiden tion sisdinen sisdinen yhden | yhteistyo-
vélisen moni- vélisen yhden poikkihal- hallinnonalan suhteet eli
hallinnollisen ja hallinnonalan linnollinen sisdinen eristdytyminen
moniammatilli- sisdisen yhteis- | yhteistyd ja yhteistyd ja
sen yhteistyon tyon johtamis- | johtamis- johtamistarpeet
johtamistarpeet tarpeet tarpeet

Sisallollinen | Rakenteellinen aspekti: Kasityksen variointi

aspekti

Sijoitin toisessa analyysivaiheessa koodaamani miti-puheen 492 koodin sisdltiman infor-
maation taulukon 7 rakenneaspekteihin. Siina oli koottu ohjauksen palvelujarjestelyiden
johtamisen tavoitteet ja tarpeet, jotka oli jaoteltu organisaatioiden rajapintojen ja organi-
saation sisdisen johtamisen tavoitteisiin ja tarpeisiin. Sain timan vaiheen tulokseksi 62 si-
vun mittaisen taulukon.

Taulukon 7 pohjalta tiivistyi johtamistarpeiden késityksid, kuten ohjauksen yhteisen
tulkinnan, yhteistyon, tyoén- ja vastuunjaon, koulun tai oppilaitoskulttuurin muutostar-
peet sekd taydennyskoulutuksen ja ohjauksen laadun arvioinnin tarpeet.

Ohjauksen palvelujdrjestelyiden johtamistoiminnan analyysi organisaatioissa

Toimin tutkimuskysymysten 2 ja 3 eli johtamistoiminta organisaatioissa ja johtamistoi-
minta organisaatioiden rajapinnoilla samoin kuin johtamistavoitteiden tutkimuskysy-
myksen kohdalla. Loin kysymyksid varten analyysimatriisit. Organisaatioissa ja niiden ra-
japinnoilla eli verkostossa tapahtuvan johtamistoiminnan Kkasitykset varioivat myos sisallol-
lisesti ja rakenteellisesti. Lukemisvaiheessa ohjauksen palvelujirjestelyiden johtamista ku-
vaavat kasitykset asettuivat organisaatiotasolla taulukossa 8 esitetyn mukaan seuraavasti:
1) organisaation toimintapolitiikka ulkosuhteiden hoitamiseksi, 2) organisaation sisdinen
yhteistyd, 3) johtajan nikokulma, 4) tyon- ja vastuunjako, 5) tydntekijandkokulma seka
6) asiakkaan saaman palvelun nikékulma (toimijoiden ja johdon kisitykset).

126



Tutkimuksen lahestymistapa, metodi ja toteutus

Taulukko 8.  Analyysimatriisi organisaation sisdisestd johtamistoiminnasta

Organisaation |1) Organisaation |2) Organi- 3) Johtajan |4) Tyon-ja |5)Tyén- | 6) Asiakkaan

sisdisen toimintapolitiikka | saation nakokulma | vastuun- tekijan saaman

johtamisen ulkosuhteiden sisdinen jako nako- palvelun

kasitykset hoitamiseksi yhteistyo kulma nakokulma
(toimijoiden
jajohdon
kasitykset)

Sisalléllinen Rakenteellinen aspekti: Kasityksen variointi

aspekti

Sijoitin organisaation johtamistoimintaa kuvaavan koodatun aineiston analyysikehik-
koon. Tastd on esimerkkejd liitteessd 7. Organisaation johtamista kuvaavat kisitykset tii-
vistyivat asioihin, kuten organisaation sisdisten verkostosuhteiden rakentamiseen osana
organisaation toimintakulttuurin kehittdmistd, toimijoiden sitoutumiseen strategioihin
ja suunnitelmiin toiminnan onnistumiseksi, ohjauksen maarittelyn erilaisiin kasityksiin,
jotka vaikuttavat asiakkaan saamaan palveluun sekd tyontekijan kisityksiin saamastaan ti-
lasta osallistua organisaation perustehtavin toteuttamiseen.

Ohjauksen palvelujdrjestelyiden johtaminen organisaatioiden rajapinnoilla

Ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamistoiminta organisaatioiden rajapinnoilla hah-
mottui rakenteellisesti siten, ettd haastatellut puhuivat 1) koulutusjarjestelman, 2) alueen,
3) organisaation, 4) johtajan, 5) tyontekijan ja 6) asiakasndkokulmista. Taulukossa 9 ku-
vaan tdméin organisaatioiden rajapinnoilla tapahtuvan johtamisen rakenteelliset niko-
kulmat.

Taulukko 9.  Analyysimatriisi organisaatioiden rajapintojen johtamistoiminnasta

Organi- 1) Koulutus- | 2) Alue- 3) Organisaatio- |4) Johtaja- | 5) Tyon- 6) Asiakas-
saatioiden | jarjestelma- | nakokulma nakokulma nakokulma | tekija- nakokulma
rajapinnoilla | ndkdkulma | (esim. nakokulma
tapahtuvan koulutuksen

toiminnan jarjestajat,

johtamisen kuntayhtymat,

késitykset yhteistyoalue)

Sisallollinen | Rakenteellinen aspekti: Kasityksen variointi

aspekti

Liitteessd 8 on ndihin rakenteellisiin aspekteihin liitettyja sisdllollisid esimerkkeja analyy-
sista. Tdman analyysin avulla pyrin hahmottamaan organisaatioiden rajapintojen johta-
mistoimintaa. Organisaatioiden rajapinnoilla tapahtuvaa johtamista kuvaavat kasitykset
tiivistyivat asioihin, esimerkiksi toimintapolitiikan, hallinnon ja organisaatioiden toimin-

nan rajapintoihin, osallisuuden edellytysten luomiseen ohjauksellisen johtamisen avulla,
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organisaatioiden johdon ndkékulmiin ja tulkintoihin osallistua ohjausverkoston toimin-
taan sekd hallinnonaloittain sidottujen resurssien vaikutukseen organisaatioiden rajapin-
tojen toiminnan johtamiseen. Taulukoihin 7-9 kokoamani informaation avulla hahmotin

aineistosta verkoston kahden tason toiminnan.

Analyysin neljis vaihe - tiivistimisprosessi

Aineiston koodaus ja alustava kategorisointi, jonka tein johtamisen tavoitteiden, tarpei-
den ja toiminnan nakokulmista avasi aineiston monitasoisuuden ja kasitysten laajan kir-
jon. Olin tarkastellut aineistoa taulukoimalla sitd teoreettisten rakenneaspektien avulla
tutkimuskysymyksittdin. Analyysin abstraktiotason nostaminen oli pitki, luova ja vaativa
prosessi. Analyysin neljannessd vaiheessa tiivistin aineiston yldkategorioiksi. Tarkastelin
aineistoa kahtaalta. Hyodynsin ensiksi NVivoon laatimiani sisdllollisid luokituksia, jotka
kuvaan liitteessd 4. Kirjoitin edellisessd tyovaiheessa kokoamieni taulukoiden 7-9 sisil-
16n (liitteet 6-8) suorasanaiseksi tekstiksi. Kokosin tekstid aineistosta nousevien keskeis-
ten teemasanojen ympdrille. Tiivistysasiakirjojen avulla hahmotin yldkategoriat kahdella
tasolla. Ne ovat organisaatioiden sisdinen ja organisaatioiden rajapintojen toiminta. Tii-
vistin alustavat johtamisen tavoitteiden ja tarpeiden kategoriat kahteentoista johtamista
kuvaavaan kasityskategoriaan:

¢ Yhteistoiminta-alue

e Verkosto

e Strateginen suunnittelu

e Yhteistyo

e Toimintaedellytykset

e Seuranta ja arviointi

e Tieto

e Oppiminen ja osaaminen

e Kehittimistarpeet

e Henkiloston toiminta

¢ Johtajan oma toiminta

e Asiakaspalvelu johtamisen kannalta.

Johtamistoiminnan alustaviksi kategorioiksi muotoutuivat seuraavat:
e Verkoston rakentaminen
e Edellytysten luominen
e Osaamisen edistiminen
e Koulutus
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Kehittiminen
e Viestinta

e Oppiminen ja osaaminen

Palvelun saannin varmistaminen.

Kuten Marton ja Fai (1999) sanovat, ilmiota koskevien ilmausten ryhmittelyssd on kidynyt
ilmi, ettd eri haastateltavien ilmaukset usein ilmaisevat saman kisitteen osia. Tarkastelin
ohjauksen palvelujarjestelyiden verkostoitumista kokeneiden ilmauksia mielessani ajatus,
ettd ilmion kokeneiden kdsitysvariaatiot ovat saman ilmion osasia. Yhdistelemalld erilaisia
késitysvariaatioita liitteissd 4 ja 5 kuvatulla tavalla sain edella luettelemani alustavat kate-
goriat. Yhdistelemailld yllamainitut alakategoriat paadyin neljddn paidkategoriaan, jolloin
syntyi kokonaiskuva ilmiostd. Padkategoriat ovat:

1. Rakenteiden johtaminen

2. Prosessien johtaminen
3. Henkilostojohtaminen ja
4

Asiakaspalvelun erityiskysymykset johtamisen kannalta.

Tiivistan taulukossa 10 johtamisen tavoitteiden ja tarpeiden sekd toiminnan alakategoriat
pddkategorioiksi.

Taulukko 10. Pdcdkategorioiden tiivistiminen

Padkategoria Alakategoriat, joista padkategoriat muodostuvat

Rakenteiden Yhteistoiminta-alue

johtaminen Verkosto, verkoston rakentaminen
Toimintaedellytykset, edellytysten luominen

Prosessien Strateginen suunnittelu, kehittaminen

johtaminen Yhteistyo

Tieto, viestinta

Seuranta ja arviointi
Henkilostdjohtaminen Johtajan toiminta

Henkiloston toiminta

Osaaminen, oppiminen ja koulutus
Asiakaspalvelun Asiakaspalvelu johtamisen kannalta
erityiskysymykset Palvelun saannin varmistaminen
johtamisen kannalta

Tulosavaruus ja sen kdsitysten suhteiden testaus kdsitekarttojen avulla

Tyostin analyysivaiheiden kautta neljd paikategoriaa: 1. ohjauksen palvelujarjestelyiden
rakenteiden johtaminen, 2. ohjauksen palvelujirjestelyiden prosessien johtaminen, 3.
henkilostdjohtaminen ja 4. ohjauksen palvelujdrjestelyiden asiakaspalvelun erityiskysy-
mykset johtamisen kannalta.
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Nama nelja padkategoriaa muodostavat tutkimuksen tulosavaruuden ytimen. Kuvaan
tulosavaruuden tulosluvun pohdintaosassa luvussa 6, s. 222 alkaen. Tiivistin kategoriat
laajasta aineistosta ja pitkdssd monivaiheisessa analyysiprosessissa. Kuten Huusko ja Joki-
nen (2001) asian ilmaisevat, vertailin merkitysyksikkoja koko aineiston merkitysten jouk-
koon. Tyoskentelin siten, ettd siirsin alakategorioiden informaatiota kasitekarttoihin. Tar-
kistin kuvauskategorioiden rajat késitekarttojen avulla, jotka ovat liitteissd 9-12. Taman
tyon avulla varmistin, etteivdt kategoriat mene pidéllekkdin niihin sisdltyvien alakatego-
rioiden sisdltojen kanssa. Tyostin taulukoimani ohjauksen johtamisen tavoitteet ja tarpeet
sekd johtamistoiminnan elementit padkategorioiden kidsitekarttoihin. T4ll4 testasin, miten
alakategorioiden sisiltima informaatio sijoittuu luomaani neljdan paikategoriaan. Tavoi-

te toteutui: kukin kasityskomponentti esiintyy vain kerran osana jotakin padkategoriaa.
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Tulokset ohjauksen palvelujarjestelyiden
moniammatillisen ja monihallinnollisen
yhteistyon johtamistarpeista ja -tavoitteista ja
johtamistoiminnasta

Vastaan tdssd luvussa kaikkiin neljaan tutkimuskysymykseen. Tutkimukseen osallistunei-
den ohjauksen palvelujirjestelyiden johtamisen tavoitteiden, tarpeiden ja toiminnan ka-
sitysvariaatiot nousevat yhtdalta heidan kokemuksistaan ohjauksen yhteistyosta eri tehta-
vissd. Toisaalta kdsityksiin tuntuisi vaikuttavan meneillddn oleva ohjauksen kehittimisty6
kohti alueellisesti hahmotettua verkostotyota. Kolmanneksi haastateltujen kisitykset nou-
sevat heiddn omista ja taustaorganisaatioidensa visioista siitd, miten ohjauksen palvelujar-
jestelyitd tulisi johtaa. Neljanneksi kdsitykset kumpuavat haastattelutilanteiden ainutlaa-
tuisuudesta, kun haastatellut tuottivat uusia kasityksia vuorovaikutusprosessissa. Tarkaste-
len tuloksia sekad organisaatioiden sisdisind ettd niiden rajapintojen tavoitteina, tarpeina
ja toimintana.

Fenomenografisen tutkimusotteen tarkoitus on kuvata varioivat kasitykset ilmiostd, ei
todellisuutta sellaisenaan. Tulkintaprosessissani olen muodostanut tutkimuksen tulosa-
varuuden yksittdisissd haastatteluissa, haastateltavien kommenteista tai dialogissa esille
nousseista kisitysvariaatioista.

Analyysin perusteella ja tulkintaprosessissani ohjauksen palvelujarjestelyjen verkos-
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toon osallistuvien kisitykset ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteis-
tyon johtamistarpeista ja -tavoitteista sekd toiminnasta tiivistyvit neljaan ulottuvuuteen.
Ohjauksen palvelujérjestelyiden johtamisessa on ensi keskeistd 1) luoda organisaatioiden
sisdisen yhteistyon sekd organisaatioiden rajapintojen yhteistyon mahdollistavat rakenteet.
Toiseksi 2) johtamisen tavoitteena on tunnistaa ja edistdd palvelujarjestelyiden kannal-
ta keskeisid prosesseja seki organisaatioissa ettd niiden rajapinnoilla. 3) Henkilostojohtamisen
osalta on tarpeellista kehittdd henkildston yhteistydmahdollisuuksia, tiedonmuodostus-
ta ja osaamista. Johtajan roolilla on merkitystd ohjauksen palveluiden kokonaisuudessa.
Raportoin johtajan toiminnan erityisesti osana henkilostdjohtamista, silld johtajalla on
paikka moniammatillisessa ja monihallinnollisessa tyon- ja vastuunjaossa muiden am-
mattilaisten rinnalla. 4) Asiakaspalvelun kysymyksiin vastaan vain asiantuntijandkokul-
man kautta, silld aineisto kerdttiin asiantuntijoiden haastatteluissa. Kuvaan luvun raken-
teen kuviossa 7.

5.1. Rakenteiden johtaminen

A A A
v v v
Yhteistoiminta-alue Verkostorakenne Edellytykset

5.2. Prosessien johtaminen

A A A A
A
Strateginen - ) Seuranta
suunnittelu Yhteistyo Tieto ja arviointi
5.3. Henkil6stojohtaminen
A A A
Johtajan toiminta Henkildstdn toiminta Osaaminen ja oppiminen

5.4. Asiakaspalvelun erityiskysymykset johtamisen kannalta
A
y
Asiakkaan tarpeet

Kuvio 7. Tutkimuksen tulosluvun rakenne
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Kirjoitan tutkimustulokset siten, ettd aluksi kunkin uuden kappaleen alussa mairittelen
asiat, joita pitdd johtaa eli johtamistarpeet ja -tavoitteet organisaatioiden sisilla ja sitten
niiden rajapinnoilla. Sitten kuvaan, miten asiat ndyttdvat toimivan tai miten niiden pitdisi
haastateltujen mukaan toimia ensin organisaatioiden sisalla ja sitten organisaatioiden ra-
japinnoilla. Teen tita raportointirakennetta nakyvaksi otsikoin koko ajan tekstin kuluessa.

Kunkin neljin tulosten alaluvun lopussa on koostetaulukot (taulukot 13, 17, 19 ja 20),
joihin tiivistdn tekstissd esiin tulleet kdsitysvariaatiot eriytyneestd toiminnasta kohti ver-
kostoitunutta toimintaa. Kokoan luvussa 5.1.4, s. 156 rakenteellisten tekijoiden koosteen,
luvussa 5.2.5, s. 189, prosessit, luvussa 5.3.4, s. 212 henkil6johtamisen ja luvussa 5.4.3,
s. 221 asiakaspalvelun tekijat. Laadin koostetaulukot taulukossa 11 esittimalldni tavalla.
Luvussa 6, s. 222 alkaen tarkastelen tuloksia tutkimuskirjallisuuden ja teoriatiedon valossa.

Taulukko 11. Tulosten koostetaulukoiden rakenne

Johtamis- Missa Johtamistoiminta eli miten johdetaan? Johtamisvariaatiot
tavoitteet johdetaan? Eristaytynyt Pyrkimys Verkostoitunut
ja-tarpeet toiminta yhteisty6hon toiminta

eli se mita

johdetaan?

Organisaatio

Organisaatioiden
rajapinta

Laadin tulosten koostetaulukot analyysissa kdyttimani ja liitteissd 6-8 esittelemieni ana-
lyysitaulukoita yksinkertaistaen. Taulukossa 11 sarakkeessa johtamistavoitteet ja -tarpeet
kuvaavat tutkimuskysymysten 1 ja 3 mukaisesti sitd, mitd johdetaan? Esitin johdettavien
asioiden kisitysvariaatiot fenomenografisen tutkimusotteen miti-kysymyksen mukaan.
Missd johdetaan? -sarake sisdltdd tutkimustehtavani kaksitasoisen rakenteen: ohjauksen
palvelujarjestelyt organisaatioiden sisilld ja organisaatioiden rajapinnoilla. Johtamistoi-
minta eli miten johdetaan? -sarakkeessa erittelen, miten johtamistoiminta niyttaytyy kol-
mena variaationa: eriytyneena toimintana, pyrkimyksena yhteistyohon ja verkostoitunee-
na toimintana. Tein analyysin kuluessa havainnon, ettd esimerkiksi ohjauksen palvelujar-
jestelyiden rakenteelliset tekijat varioivat eristdytyneistd kaytdnteista yhteistyohakuisuu-
den kautta verkostomaiseen toimintaan. Alueen kisitykset varioivat esimerkiksi niin, ettd
aluetta ei hahmoteta, aluetyosta on esimerkkeja ja alueyhteisty® on toimivaa ja verkostoi-
tunutta. Kdytidn jatkossa tdtd varioivaa kolmijakoa johtamistoiminnan tulosten koostei-
den pohjana.

Tulosluvun tekstisitaateissa merkintd (ess) tarkoittaa, ettd jonkin nauhoitustilanteen
ulkoisen tekijan, esimerkiksi melun tai naurun vuoksi haastatellun puhe peittyy niin, ettei
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siitd saa selvdd. Respondenttien koodit luetaan, niin ettd esimerkiksi A1/1/Alop tarkoittaa,
ettd Al on alue (alueet 1-5) /1/ on haastateltava. Olen numeroinut saman ammatin edus-
tajat juoksevin numeroin. /Alop on viittaus haastatellun ammattiin. Respondettiluettelo
on liitteessd 2.

Rakenteen, prosessien, henkilostdjohtamisen ja asiakaspalvelun vilisistd suhteista

Tarkastelen aluksi lyhyesti rakenteen, prosessien, henkilostdjohtamisen ja asiakaspalvelun
valisid suhteita, silld olen joutunut tekemaan valintoja hahmottaakseni tutkimustulokseni
tdssd tulosluvussa 5 esitetylla tavalla. Tyostin analyysin neljannen vaiheen tiivistimispro-
sessissa kisitekartat saadakseni ndkyviin ja tarkastettua padkategorioiden suhteet. Kuvaan
seuraavaksi tekemidni valintoja ja kisitteiden suhteita.

Sijoitin ensin yhteistyo-kasitteen rakennekategorian alle. Perusteena tihdn on, ettd yh-
teisty0 edellyttaa jatkuvasti erilaista rakenteellista sopimista ja esimerkiksi resursseja. Siir-
sin yhteistyon kuitenkin prosessikisitteen osa-alueeksi, silld yhteisty®d on enemmain tyon-
tekijoiden keskindistd ja heiddn sekd johdon vilista ongelmanratkaisua kuin rakennetta.
Yhteistyon aloittamista edeltda tietty rakenne, kuten tilan, ajan ja resurssin maarittely. Ta-
ma erottaa yhteistyon prosessiksi eikd rakenteeksi. Todellisuudessa yhteistyon ja strategi-
sen suunnittelun prosessit ovat yhteydessa rakenne-elementteihin, kuten resursseihin ja
muihin toimintaedellytyksiin, esimerkiksi tydaikaan.

Tieto on sekd rakenne- ettd prosessielementti. Sijoitin sen kuitenkin osaksi prosesse-
ja, silla tietoa tarvitaan esimerkiksi koulutusjarjestelman vilisten, siirtymia helpottavien
rakenteiden luomisessa. Sijoitin tdssd tiedon ensisijaisesti prosessielementiksi, silla tieto-
elementti ndyttdytyi aineistossa monesta nikdkulmasta ja aineistossa nousi uuden tiedon
luominen osana ohjauksen prosessien toimivuutta.

Tiedon, osaamisen ja oppimisen vililld on yhteys, vaikka olen sijoittanut laajan ja mo-
nitahoisen ohjauksen tietokisitteen osaksi johtamisprosesseja. Osaamisen ja oppimisen
elementteind korostuu uuden tiedon luomisen tarve, pidisy olemassa olevaan ajantasai-
seen tietoon ja viestimisen mahdollisuus. Tietoon, osaamiseen ja oppimiseen kuuluu osa-
na myos mahdollisuus kouluttautumiseen.

Olen hahmottanut ohjauksen toimintaedellytykset osana palveluiden rakenteen joh-
tamista. Edellytykset ovat ldhtdkohtia toiminnalle. Esimerkiksi ohjauksen kehittdmisessa
johtaminen luo toimintaedellytyksid. Aineiston perusteella nayttiisi siltd, ettd asiakaspal-
velun onnistumisen kannalta tarvittaisiin sekd rakenne-, prosessi- ettd henkilostdjohtami-
sen toimivuutta. Asiakaspalvelun toimivuuden ldhtékohtana ovat rakenteen osalta ensin-
nikin se, ettd alueen toimijat tunnistaisivat alueen ja sen olemassa olevat palvelurakenteet,

verkostoa koottaisiin ja edellytyksid turvattaisiin. Prosessien osalta asiakaspalvelua edis-
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tdnee toimintastrategioiden toimivuus. Henkiloston osalta asiakkaiden palveluverkoston
osalta korostui osaamisen kehittiminen.

5.1 Rakenteiden johtaminen - rakenteella on valia

Ohjauksen palvelujirjestelyiden johtamisen tavoitteena on ensiksikin rakenteen hahmot-
taminen:

A4/2/Halsu/: Ja sit méd mietin, ettd et mikd varmaan pitdis olla ninkun se, ettd jotta se ei oo henkilds-
td riippuvainen tdd yhteistydkddn niin ettd ne rakenteet pitdis jotenkin selkiyttdd ja kirkastaa eli ettd
tdssd ja tdssd asiassa toimitaan ndin ja ndin ninkun, ettd tdysin riippumatta siitd, ettd kuka se henkilé
on, joka sitten toteuttaa niitd toimenpiteitd niin sillon ehkd tdn henkibitten vaihtuvuuden niin sillon
se ei pddisis haittaamaan niin hirveesti tétd, ettd jos rakenteet on kunnossa.

Ohjauksen palvelujérjestelyiden rakenne muodostuu kolmesta elementista:
e ohjauksen yhteistoiminta-alueesta
e ohjauksen verkostosta ja
e toimintaedellytyksista.

Madirittelen lyhyesti nama elementit tassa tutkimuksessa nousseiden kasitysten perusteella:
1. Ohjauksen yhteistoiminta-alueen madrittely on ohjauksen kontekstin médrittelyd. Alue

tulee maidritelld yhteistyon jasentamiseksi. Alue voidaan mairitelld maantieteellisesti ja
toiminnallisesti.

2. Ohjauksen palvelujdrjestelyiden verkostoa tarkastellaan organisaation sisdisend ja organi-
saatioiden rajapinnoille muodostettuna verkostona. Ohjauksen palvelujirjestelyiden ver-

kosto voi olla vertikaalinen, horisontaalinen tai vertikaalis-horisontaalinen.

3. Ohjauksen palvelujdrjestelyiden toimintaedellytykset ovat sekd taloudellisia resursseja ettd
henkisia edellytyksid, kuten asenteita, tahtoa, taitoa ja osaamista.

5.1.1  Ohjauksen yhteistoiminta-alueen maarittely
Alueen mairittelytarve organisaatioiden kannalta

Ohjauksen alueverkostoon osallistuminen on yksittdisen organisaation kannalta tietoisek-

si tulemista alueen muista palveluntarjoajista ja niiden toimijoista. Samalla rakennetaan
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yhteyksid, joiden avulla voidaan taata alueen palveluvalikkoa hyddyntiden palvelua kai-
kille kansalaisille. Taman vuoksi kaikilla organisaatioilla pitdisi olla padsy yhteiseen pal-
velualeen toimintaan. Alueen organisaatioilla on erilainen omistajatausta ja -politiikka.
Ohjauspalveluita tarjoavat valtion, kuntien, kuntayhtymien ja yksityisten oppilaitokset ja
erilaiset muut palvelutuottajat.

Monihallinnollisia ja moniammatillisia palveluita rakennettaessa palveluntuottajat
kartoitetaan ja parhaimmillaan yhteistyohon kutsutaan alueen kaikki eri omistajapohjai-
set oppilaitosorganisaatiot. Kaikkien palvelut kootaan silloin samaan aluepalvelukuvauk-
seen. Haastateltujen mukaan asiakkaat olettavat saavansa riittavat palvelut omistajaan kat-
somatta. Aluetyon intressi onkin asiakkaan saaman palvelun kehittiminen. Kuitenkaan
esimerkiksi yksityisten oppilaitosten tyontekijoilld ei valttimattad ole padsyd kunnan kou-
lujen ja oppilaitosten yhteistoiminta-alueelle:

A3/2/Aolop/: Et tietysti, kun me ollaan yksityinen oppilaitos siind, niin sillé tavalla, et me ollaan vd-
hdn ulkona kaikesta, et kun muut toimii kaupungilla niin tavallaan ninkun on se kaupungin ja ope-
tusviraston tuki siind toiminnassa ja tietyt strategiat taustalla, totta kai meiddnkin oppilaitoksessa
on strategiat ja onneks md oon saanu itte vaikuttaa niihin, kun oon johtotiimin jdsen, mutta mutta
se on vdhdn eri tyyppistd se toiminta, et semmonen tuki, ssmmonen ninkun laajempi tuki sieltd taus-
talta puuttuu.

Alueen midirittelytarve organisaatioiden rajapinnoilla

Kasitykset alueesta eroavat. Erot asettuivat esimerkiksi toimintatapoihin ja siihen, miten
palvelurakenteet on tehty nikyviksi. Yhteistoiminta-alue tai aluekonteksti sai kasitteend
erilaisia merkityksid sen mukaan, millainen haastattelun taustalla olevan verkoston alue-
konteksti oli. Sielld, missa kymmenen kuntaa oli tehnyt alustavia interventioita ohjauksen
yhteistyon kehittdmiseksi, alue osattiin médritelld tarkasti.

Aluekonteksti vaikuttaa palveluverkoston rakenteeseen, suunnitteluun ja resursseihin.
Kasityseroja on myos siind, miten alueella hahmotetaan ja hallitaan palvelurakenteen ko-
konaisuudet sekd koordinoidaan koulutus- ja ohjaustarjontaa. Myos kasityksissa ohjauk-
sen palvelutarjonnasta on alueellisia eroja.

Ohjauksen palveluita tuottavat alueet ovat kooltaan, asukasmaaraltdan, koulutustar-
jonnaltaan ja elinkeinorakenteeltaan hyvin erilaisia. Timén vuoksi alueiden palveluiden
kokonaisuutta on vaikeaa hallita ja palvelut vaihtelevat. Alueen tunteminen on kuitenkin
edellytys sille, ettd kaikkien asiakkaiden palvelutarpeet tulevat hoidetuksi. Taman vuoksi
yhteistoiminta-alueen méaritteleminen auttaa yksil6imaan, minka tahojen on tarpeen olla
mukana, kun alueelle laaditaan oppilaiden ja opiskelijoiden opinpolkua mahdollistavaa
palvelujatkumon tarveanalyysia.
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Alueen madrittelyn perustana voivat olla opiskelijoiden opinpolun liikkumasuunnat
esimerkiksi perusopetuksen alaluokkien kouluista yldluokkien kouluun ja perusopetukses-
ta toisen asteen koulutukseen. Tdma jako ei ole kattava, silld suurten kaupunkien alueilla
oppilaat jakautuvat sinne tinne koulutuspalveluihin.

Yhteistoiminta-alueen maantieteellinen mddrittely

Alueilla on monenlaista, osin pddllekkdistd yhteistyon organisoitumista. Ohjauksen alueellinen
yhteisty® on osa alueen muuta koulutus- ja tydelaman kehitystd. Taman vuoksi alueilla
on jo olemassa yhteistyosuhteita, jotka ovat tietyn maakunnan, kaupunkiseudun, tai
kuntien vakiintuneita tai kehittyvia tai jollakin muulla tavalla, maantieteellisesti rajautuvia
yhteistydsuhteita.

Ohjauksen palvelujirjestelyiden alue erotettiin esimerkiksi usein maakunnittain koo-
tuista Sisaministerion seutuohjelmista, silld ohjauksen palvelujarjestelyiden alueisiin ei
osallistunut esimerkiksi samoja kuntia kuin seutuohjelmien kehittimiseen. Maantieteel-
lisesti ohjauksen palvelujdrjestelyiden alueet voivat muodostua usean kunnan yhteistyo-
alueista. Vdestorikkailla alueilla alue on suuri kaupunki, jonka sisélla palvelut voidaan or-
ganisoida yhteisen strategian pohjalta pienemmiksi alueiksi:

A1/1/Aiklur + opo/: Alueesta nyt pitdiis, (ess) alueyhteistydtd ollaan tekemdissd tai ollaan alueella, et-
td mikd on se alue, onko se joku maantieteellinen alue vai joku, ninkun téssd meillékin on véhdn
tdmménen toiminnallinen intressi. Mikd sitd aluetta yhdistdd? Miké on se lisdarvo siité alueellisesta
yhteistyéstd, voidaan saavuttaa. Ja mikd sitd aluetta rajaa, ainahan alueella on jotkut rajat.

Yhteistoiminta-alueen toiminnallinen mddrittely
Alue voidaan maaritelld my0s toiminnallisesti. Ohjauksen kehittimisverkostoissa haettiin
toiminnallista yhteisty6ti erityisesti koulujen ja oppilaitosten kesken. Lisdksi toiminnalli-
sesti ohjauksen yhteistydalueeseen osallistuu niitd hallinnonaloja, joilla on ohjaustehtavia.
Niité olivat sosiaalitoimistot, ty6- ja elinkeinotoimistot, terveydenhoidon palvelut, tyopa-
jat, nuoriso- ja vapaa-ajanpalvelut, Kela ja erilaiset hankkeet, jotka saattoivat olla yhden
hallinnonalan sisdisia tai hallinnonalojen vilisia hankeorganisaatioita.

Suurilla alueilla monihallinnollista ty6ta organisoidaan esimerkiksi siten, ettd sosiaa-
li- ja sivistyspalvelut myotéilevit ohjauksen ja oppilashuollon alueellisessa organisoimi-
sessa toisiaan:

A4/2/Pore/: Niin md néddin sen omalta kohaltani sen sidosyhteistyén, ne on just néid nivelet, niihin on
luotu hyvin selkee malli ja ne on minusta joka ikisellé alueella téissd kaupungissa ja ne alueet nyt on
niitd, ne menee oikeestaan sosterin alueitten mukaan ja siihen sivistystoimi tulee sitten mukaan
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SN: Soster?

A4/2/Pore/: Sosiaalitoimi, sosteri, sivi on téd sivistystoimi ja sosteri on sosiaalitoimi. Niin, sosiaalitoi-
mi on alueellisesti organisoitunut, sivistystoimi ei muuten paitsi ettd niilld on nyt téd aluerehtorien
tai yhdysrehtorien (ess).

SN: Vield kysyn siitd, ettd kun organisaatioonne tutustun, niin teilld on soster-alueet, niin meneekd
alueelliset rehtoritoimet niitten mukaan?

A4/2/Pore/: Eiihan, ei ihan, menee aikalailla, mut ei ihan. Ja se ei oo minusta ollu ongelma siiné hom-
massa.

Kaiken kaikkiaan voi sanoa, ettd toimijoiden ja yhteistydsuhteiden kannalta alueelle tulisi
madritelld maantieteelliset ja toiminnalliset rajat.

Alueen koko ja toimijoiden taustat organisaatioiden rajapinnoilla

Kasvukeskusten alueilla suurten kaupunkien koulutuspalvelut muodostavat ohjauksen
palvelujarjestelyiden keskion. Pienemmistd kunnista siirrytdan lahialueiden suurten kun-
tien tai kaupunkien tarjoaman koulutuksen pariin. Talldin alueen keskus, johon on kes-
kitetty esimerkiksi kuntayhtyman koulutuspalvelut, saattaa olla ohjauksen palvelujarjeste-
lyita koordinoiva keskus.

Pienilld alueilla ja pienissd organisaatioissa tunnetaan moniammatilliset tyontekijat
ja toiminta voidaan rakentaa henkil6kohtaisten suhteiden varaan. Alueen rajaus koettiin
suurilla alueilla jopa mahdottomalta tuntuvaksi tehtavaksi. Suurilla alueilla on paljon toi-
mijoita, toimijatahoja ja asiakkaita, joten vaikeutena on oikeiden yhteistyokumppaneiden
loytaminen. Verkostossa, joka on koottu ohjauksen osa-alueen yhteistydon kehittimiseksi
ohi varsinaisen koulutuksen aluekontekstin, kiinnitettiin erityisti huomiota alueverkoston
madrittelyn tarpeeseen:

A4/3/Projt/: Mutta sitten tulee tietysti muut hallinnonalat, opetushallinnon lisciks tybhallinto on kes-
keinen voimavara meille toimijoille ja siiné onkin sitten véhdn pullonkaulaa, ettd meiddn pitdis védhén
paremmin tietéd, miten tyohallinto toimii ja minkdlaisia yhteistybhankkeita meillé jatkossakin voisi
olla, juuri néind ninkun niukkenevina tai niukkojen, niukkoina rahallisina aikoina.

Ohjauksen alue osana koulutusjirjestelmin toimivuutta

Alueen yhteistyd on myos alueen koulutusjérjestelmédn kehittdmistd. Haastateltujen mu-
kaan alueella voisi tyoskennella esimerkiksi oppilaitosrajat ylittdvia ohjauksen ja oppilas-
huollon tyontekijoitd. Yhteiset tyontekijat ovat linkki koulutusjarjestelmédn ja oppilaiden
ja opiskelijoiden opinpolkujen yhtenidistimisessa:
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A4/2/Projt /-...oppilashuoltohenkil6stén prosesseja muuttamalla niin, ettd niilld ois yldasteella, luki-
oissa, ammatillisella puolella joitakin samoja tydntekijéitd, jotka tyéskentelee oppilashuollon kim-
pussa ja ettd olisi oppilas- tai opiskelijahuollon yhteinen koulutus.

5.1.2 Ohjauksen palvelujarjestelyiden verkoston kokoaminen

Ohjauksen palvelujarjestelyiden verkoston késitykset hahmottuivat sekd organisaatioiden
ettd niiden vilisten rajapintojen verkostosuhteiksi. Tassd luvussa kuvaan ensiksi organisaa-
tioiden sisdisid verkostoitumisen johtamistarpeita ja -tavoitteita seka toimintaa ja sitten or-

ganisaatioiden rajapintojen vastaavia kasityksia.

Organisaatioiden verkostoitumistavoitteet ja -tarpeet

1. Organisaatioiden sisdisiin johtamistarpeisiin kuuluu mielekkiiden sisdisten ja myos or-
ganisaatioiden vilisten verkostosuhteiden arviointi ja verkostoiden rakentamista arvioinnin

pohjalta:

A2/1/Aolar+op/: Kylld mulla se pddllimmdinen kysymys tahtoo olla, mitkd ne on meijéin oppilaitok-
sen verkostot. Missd pitds olla mukana? Onko jotaki verkostoja, jossa vdlttdmdittd ei tarvis, ettd 16y-
tys se semmonen, se meijdn, kun ajattelee ommaa oppilaitosta, niin meijcin oppilaitoksen kannalta
ne, ne tdrkedit verkostot.

2. Varsinkin suurten toisen asteen ammatillisten konsernioppilaitosten palveluiden sisdi-
nen ndkyvdksi tekeminen selkeyttda palveluista viestimistd kumppaneille, kuten ldhettavin
oppilaitoksen oppilaille ja vanhemmille, ohjaajille ja opettajille. Lisdksi tarvitaan oman
organisaatiokokonaisuuden ja palvelutarjonnan viestimistai omalle henkilostolle, muille
palvelun tarjoajille ja tydeldimian edustajille. Niinpad oppilaitokset ovat laatineet siahkoisia
palvelukarttoja.

3. Opetussuunnitelman perusteiden mukaan ohjaus kuuluu kaikkien tyontekijoiden vastuulle
ja sitd tarvitsevat jossakin mairin ja jossakin muodossa kaikki oppilaat ja opiskelijat. Oh-
jausta on jaettu kaikkien tehtaviksi esimerkiksi oppilaitoksen vihdisten kokonaisresurs-
sien ja niukkojen ohjausresurssien vuoksi, mutta tydonjaon lihtékohtana on myos oh-
jauksen saatavuus ja riittdvys. Opintojen etenemisen tukemisessa korostuu oppimaan
oppimisen ohjaus, joka on osa opettajien ohjaustehtdvaa. Ohjauksen tyonjaon selkiinnyt-

tdminen on organisaation moniammatillisen tyon tavoite:
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A4/2/Halsu/: ...sitten tdd opettajien osallistuminen tdhdn ohjaustoimintaan, tietovirtaan, ettd toki-
han sité varmaan (ess) perusteet on ollu enemmdn tai vdéhemmdn, mutta nyt sen pitdis olla selkeesti
tietosempaa ja siihen liittyen, mitd se nyt sitten painottuen sinne opiskeluvalmiuksiin ja tyétapojen
ja kaikkien tdn oppimaan oppimisen taitojen ninkun hankkimiseen, joka myéskin sen lisciks ettd saa-
daan tietoa tyGeldmdistd niin se on kuitenkin varmaan semmosia taitoja, jotka sitten auttaa myéds
sielldi toisen asteen sielldi siirtymisessd.

4. Perusopetuksessa systematisointia vaativia ohjaustehtavia ovat esimerkiksi alaluokilta yla-
luokille suunnatun oppilaiden oppimista edistdvan tiedon siirtiminen ja tydelimaan tu-
tustumisen jarjestiminen, jossa kiytetidn apuna sihkoisid palveluita.

5. Toisen asteen ammatillisen koulutuksen ohjauspalveluiden verkostoitumistarpeet myo-
tdilevat koulutuksen uusia toimintamalleja, kuten opintojen henkil6kohtaistamista ja aikai-
semman osaamisen tunnistamista ja tunnustamista. Opintoja yksilollistavien palveluiden
katsotaan muuttavan opetusjdrjestelyjd ja ndkyvan opiskelijan opintoajassa. Yksilolliset
opintosuunnitelmat muuttavat myos totuttuja kisityksid oppimisympdristosta. Opiskelija
voi oppia muuallakin kuin luokkahuoneessa. Organisaatioissa on ratkaistava ohjauspal-
veluiden jarjestimisen vastuut. Palveluiden jirjestimisessd tarvitaan yhteisia sopimuksia,
tydn- ja vastuunjakoa ja yhteistyota.

Verkostoituminen organisaatioiden toimintana

Organisaatioiden sisdisen verkoston rakentaminen perustuu toimenkuville. Se on ensinna-
kin prosesseista tietoiseksi tulemista. Verkoston rakentaminen on johtamisen kannalta pe-
rustehtdvien kirkastamista ja tiedostamisen mahdollistavan yhteistyon rakentamista. Sen
katsotaan myos olevan vastausten etsimistd sitoutumisen ja sitouttamisen sekd tyonjaon
ja yhteistyon kysymyksiin:

A2/1/Aolkaj/: Ett se on enemmdin sitten siind arjessa, ettd kuka, mitd, milloin -kysymyksiin vastaus-
ten ettimistd. Ja tdmd muut on sitten sitd toimijatasoa, ettd kun sielléi ollaan tietoisia, niin sitten teh-
dddn asioita.

Toiseksi tyonjakoa seuraava tyon organisoimisvaihe on tiimity6ti. Yhteistoiminnan kehit-
tdmisessd rakenteella on vilid. Tiimity0 jasentdad yhteistyotd. Se lisdd tietoisuutta ja mah-
dollistaa toimintaa yhdessa. Tiimityota pidetian oppimisen ja yhteistyon edellytyksena:

A2/1/Aolop/: .. .ettd Idhes kaikki ihmiset kuuluu johonkin tiimiin, johonkin tyéryhmddn. Ja sité kautta
tulee se, ettd kaikille tulee se verkostomaisen tydtavan oppimisen mahdollisuus. Organisaation sisdii-
sen yhteistyon tuntemus lisddntyy.
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Oppilaitosorganisaatioissa katsotaan, ettd moniammatillinen ohjaus- ja oppilashuol-
totyd nivoutuvat toisiinsa. Oppilashuoltohenkil¢std osallistuu opiskelijan opinpolun ni-
velvaiheyhteistyohon opettajien ja ohjaajien sekd rehtoreiden rinnalla. Niveltyé opinto-
vaiheen sisilld esimerkiksi perusopetuksen kuudennelta luokalta ylialuokkien kouluun
on moniammatillista ja monihallinnollista. Tyohon osallistuvat luokan- ja erityisopettaja,
luokanvalvoja tai -ohjaaja, rehtorit, opinto-ohjaaja, kuraattori ja terveydenhoitaja.

Ohjauspalveluiden verkostoitumisen johtamisen tavoitteet ja -tarpeet
organisaatioiden rajapinnoilla

Lasten ja nuorten ohjauksesta huolehtivat ensisijaisesti koulut ja oppilaitokset. Olen té-
man vuoksi koonnut erilaisten koulu- ja oppilaitosorganisaatioiden vilisid verkostoitu-
mistarpeita taulukkoon 12. Samoja tarpeita 10ytyy useista organisaatioista, kuten resurssi-
tarpeita, mutta olen fokusoinut tarpeita oppilaitostyypeittdin saadakseni nikyviin erilaiset
kasitykset verkostoitumisen tarpeiden variaatioista.

Taulukko 12. Esimerkkejdi erilaisten oppilaitosorganisaatioiden ohjauspalveluiden verkostoitumistarpeista

Oppilaitosorganisaatio Verkostoitumistarve

1. Suuri ammatillinen Konsernin sisdisen yhteistyokirjon nakyvaksi tekeminen,

konsernioppilaitos siitd tiedottaminen organisaation sisalla ja alueella,
koordinointivastuita ohjauksen verkostossa

2. Yksityinen oppilaitos Olemassaolon turvaaminen verkostoitumisella, eristaytyneen
kulttuurin purkaminen sisdiselld tiimityoskentelylla

3. Pieni ammatillinen oppilaitos Elinehto saada opiskelijoita ja tiedottaa olemassaolostaan

4. Suuri lukio Vahaisen ohjausresurssin vuoksi tarvitaan tukipalveluita

verkostolta, yhteydet opiskelijahuoltohenkildstéon luotava
oppilaitoksen ulkopuolelle, kun omia tyontekijoita ei ole

5. Valtion omistama lukio Yhteys verkoston avulla alueen muihin oppilaitoksiin, yhteista
omistuspohjaa tai hallinnollista yhteisty6ta ei muiden alueen
oppilaitosten kanssa ole

6. Aikuislukio Asiakashankinta, rekrytointi eli hakeva toiminta, tiedotus,
yhteys muihin aikuislukioihin, verkosto pdivélukioihin yhteisen
henkiloston ja esimerkiksi etdlukiotoiminnan kautta

7. Perusopetus, ala- ja ylakoulu Yhtendisen perusopetuksen rakentaminen ilman yhteisia
toimitiloja vuosiluokkien 1-6 ja 7-9 opetuksen vilille
8. Monen oppilaitosorganisaation yh- Pienten kuntien mahdollisuus saada resurssit riittdmaan

teistyd, kahden kunnan ylldpitama oh-
jauspalvelu (yhteinen opinto-ohjaajan
virka, jossa yhdistetty yhden kunnan
ylakoulun ja lukion seka pienen kun-
nan yhtendinen perusopetusta anta-
van koulun ohjauspalvelut)

9. Pieni perusasteen erityiskoulu Verkostoituminen erityisopettajan ohjaustaitojen
varmistamiseksi
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Verkostoitumistarpeet ndyttdisivit nousevan organisaation erityispiirteistd. Esimerkiksi
suuri toisen asteen ammatillinen konsernioppilaitos on muodostunut usean oppilaitok-
sen fuusiossa. T4lloin ohjauspalveluita organisoidaan usean oppilaitoksen kulttuureista ja
toimintatavoista 1dhtien yhteistyossd. Omistajataustaltaan alueen muista oppilaitoksista
eroavien, kuten yksityisten koulujen ja oppilaitosten tyontekijat saattavat kokea eristayty-
neisyyttd tyossaan, jos heilld ei ole yhteytta alueen muiden vastaavien tyontekijoiden ver-
kostoon. Esimerkiksi kunnan yllapitimat oppilaitokset verkostoituvat jarjestdjainsa orga-
nisoimissa kokouksissa automaattisesti.

Lukioiden ohjaus- ja oppilashuoltoresursseista ja tydntekijoistd néyttdisi olevan pulaa.
Lukiot joutuvat hakemaan esimerkiksi opiskelijahuoltopalveluita erityissairaanhoidon ja
sosiaalipalveluiden puolelta, kun kuraattori- ja psykologipalvelua ei ole omassa organi-
saatiossa.

Yhtendistd perusopetusta rakennetaan usein olosuhteissa, joissa oppilaat siirtyvat useis-
ta alaluokkien kouluista yldluokkien kouluun. Niiden koulujen kesken muodostetaan pe-
rusverkosto, johon nivoutuvat sitten esimerkiksi oppilashuoltopalvelut ja tydelamayhtey-
det. Pienten kuntien kesken ohjauspalveluita saatetaan tuottaa kahden kunnan omistaman
koulun kesken. Erityisopettajat huolehtivat monesti erityiskoulujen ohjauksesta.

Oppilaitosorganisaatio saattaa olla tehtdvansa vuoksi osallisena useassa verkostossa.
Esimerkiksi aikuislukio voi olla verkottunut kansalliseen etilukioverkostoon, alueen pai-
vilukioiden yhteistyoverkostoon ja alueen muihin toisen asteen koulutuksen jarjestdjiin:

A1/1/Aiklur + opo/: Mutta ettd ninkun tdssékin just aatellaan aikuislukioita, niin tdmménen alue on
ninkun liian pieni kun meité on, me ollaan niin pieni oppilaitos, mutta just jos halutaan tehdd aitoo
yhteistydtd niin se vaatii ninkun enemmdn toimijoita kuin mitd tdlld alueella on.

Haastatteluihin osallistui myos muiden kuin oppilaitosorganisaatioiden edustajia. Hei-
ddn mukaansa kaikilla ohjauksen organisaatioilla on verkostoitumistarpeita. Kuvaan ndi-
td myohemmin taulukossa 14 kahden vilisten monihallinnollisten yhteistydsuhteiden
kuvauksessa.

Verkostotoiminta organisaatioiden rajapinnoilla

Verkostoyhteistyota tarvitaan, silld opiskelijat siirtyvit opinpolullaan vaiheesta toiseen.
Opintovaiheet seuraavat toisiaan ja opintovaiheiden sisillakin on siirtymia eli niin sanot-
tuja sisdisid nivelid: esiopetuksesta siirrytidn perusopetukseen, perusopetuksen sisalla siir-
rytddan alkuopetuksesta kolmannelle luokalle ja kuudennelta seitseménnelle luokalle seka
ammattiopintojen sisilla siirrytddn perusopinnoista koulutusohjelmaopintoihin:
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A4/1/Pore/: Nivelletddin niin peruskouluun niitd lapsia niin sielld on pdivdhoidon puolelta kiertdviéi eri-
tyisopettajia, lastentarhanopettajia, psykologeja, vaikka mitd, ettdi sielld, minusta se on hirveen am-
matillinen porukka, joka viissaa niitd, ohjaa niitd lapsia eteenpdin. Vdhdn saman tyyppinen se on yld-
koulun puolelle alakoulusta, mutta se ei oo ihan niin laajalla kokoonpanolla, ammatillisella kokoon-
panolla varustettu, mutta on siellékin psykologi ja koulukuraattorit ja terveydenhoitajat mukana.

Opintovaiheen sisdiset nivelet ovat koulutuksen yhtendisyyden ja opinpolkujen rakenta-
mista ja varmistamista. Pelisddannot, toimintamallit ja materiaalit helpottavat ensinnikin
asiakkaan saamaa kuvaa yhdessi tuotetuista ja tasalaatuisista palveluista eri palvelutilan-
teissa. Toisaalta ne helpottavat tyontekijdn tyota.

Ohjauksen verkoston ldhtokohtana ovat toiminnan tarpeiden ja tavoitteiden maaritte-
lyt. Eri hallinnonaloilla on erilaisia verkostoitumistarpeita. Ne vaihtelevat organisaatiosta
ja alueesta toiseen. Taman vuoksi alueellisessa verkostoissa on tarpeen miettid paikallisia
olosuhteita. Verkostomalleja on vaikeaa siirtdad alueelta toiselle, silld esimerkiksi alueet ja
niiden toimintakontekstit, palvelurakenteet seka asiakkaiden ja toimijoiden maiiri vaih-
televat verkostosta toiseen. Kokonaisuuden kannalta tarvittavat palveluiden tuottajat tulee
tunnistaa. Alueilla on ratkaistava, keita palveluverkostossa tarvitaan ja varmistettava tarvit-
tavien organisaatioiden osallistuminen verkostoyhteistyohon, jotta ohjauspalvelut muo-
dostaisivat oppilaan ja opiskelijan opinpolun jatkumoa tukevan kokonaisuuden, resursse-
ja kaytettdisiin mielekkaisti ja taattaisiin alueen elinkelpoisuus.

Ohjauksen palvelujirjestelyiden verkostossa tarvitaan ainakin seuraavia tahoja: kouluja,
muita oppilaitoksia, sosiaali- ja terveyspalveluita, Kelaa, tyo- ja elinkeinopalveluita, nuori-
s0- vapaa-ajanpalveluiden tyontekijoits, asiakkaiden ja tydelaméan edustajia.

Ohjauksen palvelujdrjestelyiden verkostosuunnat

Verkostot eivit ole pysyvid rakenteita, vaikka yhteistyotd tehdaankin usein samojen kump-
paneiden kanssa. Verkostot ovat suhteita, joita hoidetaan pysyvampien tai harvalukuisten
kontaktien varassa. Verkostot rakentuvat monesti projektien ympdrille. Ne tuottavat aikan-
sa palveluita ja katoavat esimerkiksi resurssien loputtua. Verkostosuhteen yllapitiminen
koetaan haasteelliseksi verkoston moniulotteisuuden vuoksi. Ohjauksen palvelujarjeste-
lyiden verkostoilla voi olla vertikaalinen, vertikaalis-horisontaalinen seki horisontaalinen
suunta.

1. Vertikaalinen suunta tarkoittaa, ettd alueellisilla ohjauksen palvelujirjestelyiden verkos-
toilla on seki kansallisia etta alueellisia palvelu- ja kehittimistehtavia. Ammatillisilla eri-
tyisoppilaitosten verkostoilla on esimerkiksi kehittimistehtavid, joista on linkki kansalli-
seen koulutuksen jarjestimisen ja alueiden oppilaitosten toiminnan ja palveluiden seka
tyontekijoiden osaamisen kehittimiseen:
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A2/1/Aolkaj/:... verkostotapaaminen, ammatillisten erityisoppilaitosten kehittdmisverkoston tapaa-
minen. Mietittiin, miten alueellista erityisopetuksen kehittdmistehtdvdd. Tehtdvdd, kun se on jokai-
selle jarjestdmisluvassakin annettu tehtdvdksi, yhteistd koulutuksen jérjestdmistd, josta asiantun-
tijapankkia ettd minkdlaista erityisosaamista mistdkin talosta ldytyy.

Vertikaalisuus nayttaytyy myos verkostoiden organisoitumisessa. Verkoston ohjausryhmaan
voi osallistua aluehallinnon, koulutuskuntayhtymien ja koulutuksen jirjestdjien johdon
sekd monihallinnollisten toimijoiden edustajia. Ohjausryhmait kayttavat ohjauksen alue-
tydn paddtodsvaltaa. Ohjausryhman lisdksi alueilla voivat tydskennelld ohjauksen suunnitte-

luryhma ja koordinaattori. Suunnitteluryhmésta toivotaan pysyvaa, alueellista ohjauksen
verkoston koordinointielinta:

A2/1/Aolkaj/: ...on nditd erilaisia, eri tason tdmmdsié organisointeja tapahtunu, ettd nyt kun on tdd
alueellinen ohjausryhmdi, niin siind on esimerkiksi ohjauksen eri hankkeet yhdistetty, ettd sielld on
edustus kaikista neljéstd ohjauksen hankkeesta. .. Mutta tdid ohjausryhmd on yhteinen. Ja sitten seu-

raavana tasona tulee sitten suunnitteluryhmd, joka osittain voi olla limittdinen, mutta ettd se on sit-
ten sitd kdytdnnon operationaalista suunnittelua.

SN: Ajatteletteko, ettd téitd suunnitteluryhmdd muokkaamalla te voisitte saada pysyvdn asiantunti-
jaelimen, joka kattaisi kolme ohjauksen nédkdkulmaa, eli perusopetus, lukio, ammatillinen, ja sitten
vield hallinnon ja tydvoiman.

A2/1/Aolop/: Joo md eldin toivossa, ettdi tdstd alueellisesta ohjausryhmdstd se pikkuhiljaa kehittys.

2. Vertikaalis-horisontaalinen ohjauksen verkosto. Osa verkostotydssd mukana olevista
tyontekijoistd osallistuu alueellisen suunnitteluryhmaén tyohon ja koordinoi my6s oman
organisaationsa sisdistd verkostoa. Tyontekijoilld saattaa olla lisdksi paivittiinen ohjaus-

tydnsd asiakastyOssd. He liikkuvat verkoston eri tasoilla. Haastateltu kuvaa verkostotyota
ohjauksen eri tasoilla:

A2/1/Aolar+op/... ettd mdd pidn tdmdn verkon jollakin tavalla itelleni tédlld pdcssd semmosena
suurin piirtein selvdnd, ettd kylld tuota niin, ettd toisaalta on aika sielld, on se joka ldhtee sieltd omas-
ta oppilaitoksesta, niin jos on ohjausryhmdistd tai suunnitteluryhmdistd on kysymys, niin paine tullee
sieltd siihen, ettd on sielld mukana. Mut sitte taas kun mennee koululle ja astuu siihen opon rooliin,

niin sielld onki toimijan roolissa pittdd olla. Ett on tdmd tdmmdnen hiukan jakomielitautinen olo sit
aina vdlilld. ..

Verkoston vertikaalis-horisontaalinen ty6 on suunnittelua samanaikaisesti oman organi-
saation hallinnossa sekd eri organisaatioiden johdon ja toimijoiden kanssa yhteistyossa
organisaatioiden rajapinnoilla. Tima ndkyy alueilla ohjauksen ja oppilashuollon moni-

hallinnollisessa suunnittelutyossa. Tyossa tavoitteena on nahda lapsen ja nuoren opinpol-
ku yhtendisena:
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A4/2/Halsu/: Eli md oon opetustoimen suunnittelija, perusopetuksessa ...tdn ohjaushankkeen puit-
teissa hirveen hajanainen kenttdi ... kun on yritetty, kerran me ollaan tavattu sillai isommalla joukolla

ja yritetty koota, ettd mitkd kaikki nyt toimijat (ess) jotka tdn hankkeen yhteydessd kannattais saman

pOyddn ddreen istuu tai miettid, ettd tota, mitd me saatais yhes aikaseks, siind on varmaan tdd ni-
velvaihe. Mulla hirveen helposti ajatukset menee ténne ninkun oppilashuoltoon ja sité kautta pdéil-
limmdisend varmaan tdssdkin se on sitd yhteisty6td, ettd tuota tietylld tavalla tdd lasten timménen

perusopetuksen polku ninkun perusopetuksen pddttétodistuksen varmistaminen, ettd kaikki saa sen

ja pddsee kunnialla ja saavat silld tavalla sen perusopetuksen suoritettua, ettd niilld on mahdollista

jatkaa jossakin toisen asteen oppilaitoksessa sitten sitd omaa koulupolkua.

3. Horisontaalista verkostoyhteistyotd tehdidin sekd organisaatioiden sisilld ettd niiden raja-
pinnoilla. Hallinnonalan sisdlla voi toimia laaja palveluiden kehittimisen verkosto:

A4/3/Koulutuso/: ...meilld on tdmménen tydllisyysverkosto alueella ja en osaa sanoa, ettd kuuluuko

siihen nyt yhteensd 200 vai 300 henkee kaiken kaikkiaan, ei ne nyt vieldi oo koskaan kokoontunut kaik-
ki yhdessd, mutta varmaan satakin henkee kerrallaan, niin semmosessa tilanteessa olis hyvd lyhyesti

kertoa, ettdi jos saadaan selville ja luotua semmonen rakenne, kutsuu koolle ja mitd tehdddn missdkin

porukassa, et sit se tulis kaikille saman tien kerrotuks.

Tyotd organisaatioiden rajapinnoilla vaikeuttaa se, ettd alueellisia toimijoita ei aina tunne-
ta organisaatioissa eika alueellisen verkoston tarvetta aina hahmoteta. Organisaation joh-
tamisessa tima tarkoittaa, ettd tietoisempi verkostosuhteiden rakentaminen on tarpeen.

Eri ammattiryhmien keskinaisissd horisontaalisissa verkostoissa tyoskennelldan myos
organisaatioiden rajapinnoilla. Ndistd esimerkkind ovat kuraattorien keskindiset alueel-
liset yhteistyoverkostot tai opinto- ja oppilaanohjaajien vastaavat yhteistyomuodot. Osa
horisontaalisista verkostosuhteista organisaatioiden rajapinnoilla perustuu tydntekijoiden
henkilokohtaisille suhteille ja osasta yhteisty6td on sovittu organisaatioiden kesken. Mo-
lemmista on toimivia esimerkkeji ja ne ovat tarpeellisia. Aina kuitenkin ihmiset kohtaavat.
Verkosto perustuu aina ihmisten viliseen vuorovaikutukseen, oli yhteistydsuhteesta sitten
olemassa sopimus tai ei:

A1/1/Alop/: Niin ne on mydskin henkilékohtaisia suhteita silld lailla... eri ammattiryhmien viliset
kontaktit niin vaikka ne on tavallaan sen oppilaitoksen ja toisen ammatillisen toimijan vilisié viralli-
sia yhteistydsuhteita niin ne on mydskin henkildsuhteita.

Pelkille henkilokohtaisille suhteille perustuvat verkostosuhteet ovat organisaatioiden kan-
nalta haavoittuvia. Jos verkosto perustuu vain tiettyjen tyontekijoiden vilisille suhteille,
hiviaa organisaation tarvitsema tieto, kun tyontekijan vaihtaa tyopaikkaa:

A1/4/Aolop/: Yhd enemmidin sitdi tdytys, ne jotka sitd yhteistyotd tekee, kuitenkin tehdd myds nékyvdks
sillai, ettd olis niin kun paperilla ylhddllé ja
A1/1/Alop/: Se on vdhdn ndkymdténtd tdd yhteistyo.
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Muutos verkostotoiminnassa muuttaa organisaatioiden vilisid yhteistyosuhteita. Tastd on
esimerkkind kahden organisaation vilinen yhteistyo alueen koulutustarjonnan muutos-
tilanteessa. Alueella jarjestettiin aluksi lukion ja toisen asteen ammatillisen koulutuksen
yhteinen koulutustarjonta. T4std luovuttiin, mutta kaksi oppilaitosta jatkoi yhteista koulu-
tustarjontaansa. Verkosto muuntui kahden organisaation viliseksi kumppanuudeksi. Stra-
tegisessa muutostilanteessa verkostoidutaan uudelleen. Kumppanuus rikastuttaa organi-
saation koulutustarjontaa. Organisaatioiden vilinen koulutustarjonta laajentaa asiakkaan
valintamahdollisuuksia ja tyontekijit oppivat organisaatioiden vilisessda opetusvaihdossa.

5.1.3 Ohjauksen palvelujarjestelyiden toimintaedellytykset

Ohjauksen palvelujarjestelyiden toimintaedellytyksid voi tarkastella seuraavista ndkokul-
mista:

e aineelliset edellytykset, kuten aika ja tila eli foorumi ja talous

e toiminnalliset edellytykset, kuten voimavarojen yhdistiminen yhteistyohon seka

e henkiset edellytykset, kuten asenteet ja tuen tarpeet tyossa.

Edellytyksid voidaan tarkastella asiakkaan saaman palvelun, tyontekijoiden tyon ja johta-
jan ndkokulmista organisaatioissa ja niiden rajapinnoilla. Kisittelen aineelliset edellytyk-
set kahdessa luvussa. Kuvaan ensin ajan ja tilan ja sitten organisaatioiden ja niiden raja-
pintojen taloudelliset edellytykset.

Aineelliset edellytykset: aika ja tila organisaatiossa

Yhteistyohon tarvitaan yhteinen tyoaika ja -tila. Keskeinen yhteistyon edellytys on tydaika,
jonka raivaaminen on johtamista. Tyoajan organisoiminen on yhteissuunnittelua, koor-
dinaatiota ja yhteistyotd. Tavoitteena on laaja osallistuminen organisaation yhteissuunnit-
teluun. Vilineitd yhteistyon esteiden raivaamiseen tarvitaan, silla kokoontumisajan 16yta-
mistd pidetddn haastatteluissa verkostoitumisen pullonkaulana.

Aineelliset edellytykset organisaatioiden rajapinnoilla: aika ja tila ovat foorumi
Foorumi kisitettiin sovittuna tyotilana, mutta Kkasite sisaltid my0s tarpeellisten tahojen las-

ndolon, joille asian kisittely kuuluu. Foorumin kisite jasentdd rajapintatyoskentelya. Or-
ganisaatioiden viliselle rajapinnalle voidaan kutsua tarpeellisia tahoja ratkomaan fooru-
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milla yhteisid ongelmia. Tyontekijéiden arjen ongelmanratkaisutaidot sisdltdvdt paljon
hiljaista tietoa, jonka ndkyviksi tekemiseen tarvitaan foorumeita ja koulutustilaisuuksia.
Foorumilla tuntuisi olevan reunaehtonsa. Se eronnee kisitteeni tilasta, joka on enemmaén
paikkaa kuvaava kisite. Foorumille tulijoilla on jotakin ongelmanratkaisun kannalta yh-
teistd. Heilld on ongelmanratkaisun vilineitd ja toimintamandaatti tydskennelld yhdessa.
Foorumi voi olla my6s yhteinen sahkoinen tydalusta. Sahkoisella alustalla tyoskenneltdes-
sd foorumiin oikeutetuilla on esimerkiksi oikeus ty6alustan salasanoihin:

A1/1/Alo/: Tdnne saa avoimesti tulla ninkun, jos tdd ninkun levidd tavallaan ninkun ajatuksena, ettd
se, joka on riittdvdn, kokee olevansa riittdvdn ldhelld ja ois kenties jotain ninkun sisdlt6d tuotettava-
na tai annettavana niin oisko se sitten ikdcn kuin avoin foorumi tulla téhdén joukkoon ninkun jatkos-
sa tuottaan sisdltéjd tai jotakin.

Organisaatioiden taloudelliset edellytykset

Haastatellut kisittivit palvelujarjestelyiden edellytykset laajasti. Heiddn mielestdan kou-
lutuksen rakenteet ovat resursseja. Joustot koulutusvaiheiden vilill4, kuten ohjaava ja val-
mentava koulutus ja lisdopetus, nidhtiin resursseina. Asiakkaan saamat ohjauspalvelut
varioivat haastateltujen kasitysten mukaan paljon. Ohjauksen resursointia kuvattiin niin,
ettei ole olemassa kansallista paatostd, miten ohjausta pitdisi resurssoida. Se vaihtelee
alueellisesti, organisaatioissa ja yksittdisen ohjaajan mahdollisuuksissa tehda tyotdan ja
asiakkaan saamana palveluna. Esimerkiksi erityiskoulun uraohjausta ei ollut resurssoitu
mitenkddn:

A3/1/Poero/: Luokanopettaja hoitaa erityiskoulussa tdtd oman luokan ohjausta eikd oo minkddnlais-
ta resurssia siihen.

Ohjaajilla ei ole riittdvdsti resurssia valmentaa peruskoulun oppilaita jatko-opintoihin, kuten
esimerkiksi ammatillisiin opintoihin. Koulujen ammatinvalinnan ohjaukseen on liian va-

han resurssia:

A5/1/Projt/: Oppilaita pitdisi valmentaa ammatillisiin opintoihin, ohjadijilla on aivan liian vihdn re-
surssia ammattien valinnan ohjaukseen. Resurssi ei kerta kaikkiaan riitd.

Lukioiden ohjauksessa joudutaan esimerkiksi miettimadan ohjauksen niukkojen resurssien
vuoksi palveluiden suuntaamisen prioriteetteja:
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A4/3/Luop/: Sddstbtoimenpiteet hirvittdd, talossa on 600 opiskelijaa mydskin toivottavasti saa sitten
opiskelijahuoltoryhmailtdi sit sielté vdhdn mydskin ryhmdénohjadijilta, ... joutuu tosissaan sitten miet-
timddn tdtd omaa ajan kéyttod, kelle sitd aikaansa antaa ja kelle ei, ettd tdssd nditd pdédllimmdisici
mietteitd.

Resurssointi on edellytys toimivalle tyonteolle. Haastateltujen kasitys on, ettd tydntekijat
ovat haluttomia tekeméin talkootyota:

A3/2/Aolop/: Se pitdis ndkyd sit siind (ess), et eihdn kukaan ninkun omasta selkénahastaan rupee tal-
kootydlld tekemddin yhtdidin mitédn, ei edes opinto-ohjaukseen...

Tyontekijoilla on huolena, miten vihenevit resurssit jaetaan asiakas- ja verkostotyon
kesken. Ohjaustyon muutos on tapahtunut viimeisten kahdenkymmenen vuoden aika-
na. Resurssimitoitukset eivit vastaa yhteiskunnassa ja asiakkaiden eldimdssa tapahtuneita
muutoksia ja palvelutarpeiden kasvua. Tehostettua ohjausta tarvitsevat esimerkiksi lapset
ja nuoret, joilla on diagnosoituja oppimis- tai muita erityisvaikeuksia. Lisdksi maahan-
muuttajien erityistarpeet vievit ohjausaikaa. Ohjauksen resurssien kuvattiin vihentyneen
1990-luvulta ldhtien. Toimijat katsoivat rehtorien olevan puun ja kuoren vilissd jakaessaan
niukkuutta oppilaitoksen kilpaileville toiminnoille:

A4/3/Luop/: Rehtori on sitten aika tiukasti puun ja kuoren vilissé, kun ei oo mistd jakaa niin sitten kui-
tenkin taattava eli pakolliset, valtakunnalliset ja syventdvdit kurssit. Se on sitten aina muusta pois. ..

Kaikilla koulutusorganisaatioilla on yhteisend huolena koulutuksen ja ohjauksen resurs-
sien riittdvyys. Rehtori kuvaa resurssipaineiden keskustelua taisteluksi yhtdiltd organisaa-
tion sisdisessd resurssien jaossa ja toisaalta suhteessa jarjestdjan hallintoon:

A1/4/Aiklur/: ...on saatu resursoitua aika hyvin sillai opinto-ohjaukseen, ettd koko ajan yritetddn pyy-
tdd lisad, ettd sehdn on, ettd ei nyt lypsdmistd, mutta sanotaan ettd pikku hiljaa ujutetaan ikédn kuin
ois se tietoisuus hallinnossa herdnnyt. ..

Rehtorit kuvasivat myos resurssien vihenemistd. He ovat nihneet ohjauksen tyonjaon ke-
hittimisen yhtena resurssien jaon vilineena. He kertoivat jakaneensa ohjausty6td organi-
saatioissaan sekd toiminnallisista ettd taloudellisista syistd jo ennen kuin Opetushallitus
maardsi opetussuunnitelman perusteissa ohjauksen kaikkien tehtiviksi oppilaitoksissa.
Ohjauksen resurssit vaihtelevat alueittain ja organisaatioittain. Toimijoiden kasityksissa
ilmaistaan hallinnonalan johdon ja toimijoiden vilistd tulkintaeroa resurssien maarasta.
Toimijoita kiinnostaa my6s, miten hyvin hallinto on tietoinen vastaavan kokoisten palve-

luntuottajien resurssivertailuluvuista:
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A4/3/Luop/: .. .tietddkd virastossa sitten oikeesti virkamiehet, minkd asteen asian kanssa painitaan,
toivottavasti tietdd...lahja vois tietysti olla ainakin opetuslautakunnan jésenille, niin ne vois alkaa
ostaa Opetushallituksen koulutuksen indikaattoreita, joista ne vois katsella, ettd kuinka paljon rahaa
kdytetdidn oikeesti tai missd muissa kaupungissa mennddn vertailuluvuissa.

Oppilashuollon ja nuorten hoidon ja kuntoutuksen resurssit ovat haastateltujen kasityk-
sen mukaan riittimattomat sekd taloudellisesti ettd henkilostomaarind mitattuna. Oppi-
lashuollon ja erityisen tuen resurssien, kuten ohjauksenkin resurssien, katsottiin olevan

tavoitteisiin ja haasteisiin ndhden niukat:
A5/1/Projt/: Olemassa olevat ohjauksen, oppilashuollon ja erityisen tuen resurssit ovat véhdiiset.

Olemassa olevia resursseja ei vilttimatta ole tunnistettu organisaatioissa eika eriytynei-
den organisointi- ja tyoskentelytapojen vuoksi olla tietoisia kaikista resursseista. Yhteistyolle
on tilaus niukkenevien resurssien vuoksi ja ohjausresurssien vahaisyys muuttaa ohjauksen
tyonjakoa. Resurssien koordinointitarve organisaation sisilla tunnistetaan haastatteluissa:

A4/1/Pore/: Hyvdd tarkoittavien ihmisten resurssien koordinoimattomuus. Eli kaikki tekee ammatilli-
sesti ja haluaa tehdd hyvdd, mut kun sitd ei oo koordinoitu niin siind hassautuu jotakin ja ja varsinkin
rankkojen tilanteiden ympdirilld se resurssi.

Toimijat esittivat kasityksid, ettd ohjauksen resursointia linjattaisiin ministeridissa. Taman

turvin voitaisiin vastata ohjauksen minimitason toimivuudesta alueilla:

A3/2/Aolop /: ...koko valtakunnallisesti joskus kun on (ess) koulutuksissa ympdri Suomea (ess) ja niin
kuulee ninkun miten hirveen erilaiset, eri tavalla ndité on, hoidetaan ettd. Ehkd jotakin tdmmdésté oh-
jausta olis tosiaan ministeritasolle hyvd tulla, ettd ettd edes joku minimivaatimus tdytettdiis.

Taloudelliset edellytykset ja organisaatioiden rajapinta

Palveluiden kehittimisen ongelmana nahtiin, ettad resurssit on sidottu hallinnonaloittain ei-
ki ohjauksen ja oppilashuollon resursseja koordinoida alueellisesti. Asiakkaiden palve-
luntarpeet eivit kuitenkaan rajaudu vallitsevan tyon- ja resurssinjaon mukaan. Monesti
tarvitaan useamman moniammatillisen toimijan osallistumista ongelmanratkaisuun. Yh-
teistyd edellyttdisi nykyisen hallinnonalojen vilisen byrokratian katselemista ennemmin-
kin tyon- ja vastuunjaon uudelleen arviointina ja resurssien kohdentamisena. Esimerkik-
si oppilashuollon koordinoidun, eri organisaatioiden vilisen monihallinnollisen yhteis-
tyon ongelmana on resurssien puute tai niukkuus ja koordinoinnin puute tai kehittymat-
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tomyys, jolloin koordinoitaviin palveluihin eivit osallistu tai eivit tiedd osallistua kaikki
palvelun tarjonnan kannalta tarpeelliset tahot. Esimerkiksi mielenterveyspalvelut koettiin
muista tukipalveluista erillisind. Haastateltujen kasityksen mukaan rahoituksen rajoituk-
set ehkdisevit palveluiden joustavan tuottamisen. Organisaatioiden yhteistyon yksi teema
on tarkastella palveluita ja eri organisaatioiden resursseja kokonaisuutena ja laatia tyon-
jakoa talta pohjalta:

A4/1/Halsu/: ...rahotus on sidottu hallinnonaloittain niin kylld se kaventaa niitd mahollisuuksia, et
milld tavalla voi ohjata ndité nuoria, et sit se téytyy olla ninkun sopiva nuori, ettd sitten taas 17-vuo-
tias pddsee ESR-hankkeeseen tai 15-vuotias, ettd se pddsee lisdopetukseen tai jotakin, ettd se tekee
sen ongelmalliseks sen ohjaamisen...

A5/1/Po+Luop/: Joskus pitdisi ndmd alueen palvelut nivoa yhteen, resurssia tarvitaan ohjaukseen
lisad.

Julkisella sektorilla monihallinnollisen tydn kehittiminen on myos taloudellinen kysymys.
Eri hallinnonalojen kesken ei riittavasti mietitd palveluiden jarjestimistd ennakoivasti yh-
distden eri rahoituksia synergisesti. Usein rahoitetaan pddllekkdisid toimintoja.

Verkostotyolld, esimerkiksi yhteisten ty¢vilineiden kehittdmiselld, katsotaan voitavan
purkaa sekd organisaatioiden sisdistd ettd niiden vilistd pdallekkdista tyotd. Tama tuo re-
surssisddstdja, mutta myos lisdarvoa palveluiden kohdentamiseen ja riittavyyteen. Koordi-
noimaton tydnjako kuormittaa tyontekijoitd. Yhteistydn katsotaan tuovan myos resurssi-
saastod. Tallaista sddstoa tulisi esimerkiksi ohjaajien, ryhmén- ja luokanohjaajien seki op-
pilashuoltohenkil6ston tyon koordinoinnista:

A4/1/Aolop/: .. .verkostotydlld tai sidosryhmditydlld pystytddn ainakin jotakin hyddyntddn ja sitten
ettd, ettd semmonen pdédillekkdinen tyd, jota varmasti on tapahtunut ja tapahtuu jatkossakin, niin jos
sitd pystyis vdhdn vdhentddn.

Kehittdminen hankerahoituksella

Kansallisten ja alueellisten hankkeiden etuna on, etti eri palveluntuottajat oppivat tun-
temaan toisensa. Hankkeet ovat osa innovaatiopolitiikkaa, jonka mukana toimijatasolta
suodattuu hyvia kiytanteitd aina lainsddadantoon asti. Hankkeet seuraavat esimerkiksi ESR-
rahoituksen vuoksi toisiaan. Taméan vuoksi kumppanuudet yhdessd hankkeessa poikivat
jatkohankkeita saman tavoitealueen toimijoiden kanssa. Ohjauksen palvelujarjestelyiden
kehittiminen tapahtuu useimmiten hankerahoituksella:

A4/1/Halsu/: Ja mun nédkdkulmasta, mitd me olemme pohtineet tdssd jo itse asiassa aika monta vuon-
na, meilld on aika monenlaisia projekteja ollu téssd nivelvaiheessa, jotka on erilaisilla projektirahoi-
otuksilla sitten jéirjestetty...
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Palveluita modifioidaan moniammatillisessa ja monihallinnollisessa hankeverkostossa.
Tama yhtdilta joustavoittaa palvelutarjontaa, toisaalta se aiheuttaa epivakautta ja eriarvoi-
suutta palveluiden saatavuuteen. Hankerahoilla ei voi palvella kovin laajoja kansalaispii-
rejd. Hankerahoitteisten palveluiden ongelma on myos viliaikaisuus. Ne aiheuttavat tem-
poilua ohjauksen palvelurakenteeseen ja tiedotus on vaikeaa, silld palveluiden pysyvyytta
on vaikeaa ennustaa.

Hankkeen tyontekijdt saatetaan kokea irrallisiksi organisaatioiden perustyostd ja he
saattavat integroitua ohuesti perusorganisaation toimintaan, mutta perustyontekijat koke-
vat myos uhkaavana hyviksi koettujen yhteistydosuhteiden loppumisen hankkeiden paaityt-
tyd. Hankkeen tyontekijoille saatetaan sysita ylen maarin kehittamisvastuuta. Organisaa-
tion varsinaiset tyontekijit odottavat, ettd hankkeen tyontekijat ottavat lisirahoituksensa
vuoksi perustyontekijoilta vastuita, joihin heilld itsellddn ei riitd resursseja. Toisaalta han-
kerahoitteiset palvelut eivit ehdi juurruttaa uusia toimintatapoja osaksi organisaation toi-
mintakulttuuria ja ne saattavat aiheuttaa tempoilevuutta.

Hankeorganisaatio on johtamisen kannaltakin ongelmallinen, silli hankkeella on
usein organisaation toimintaan kytkeytyva tavoite, mutta myos rahoittajan intressit vai-
kuttavat toiminnan suuntaamiseen. Organisaation palvelutarjonnan johtaminen on haas-
teellista, silld palveluita joudutaan muokkaamaan muuttuvissa olosuhteissa ja hankera-
hoituksen turvin. Till6in hankkeen ja perusorganisaation tavoitteet pitid modifioida yh-
teen. Henkilostovaihdokset aiheuttavat jatkuvaa tarvetta muovata verkostosuhteita muu-
tostilanteissa:

A3/1/Halsu/: Ldhtdkohdiltaan niin jotenkin masentava ajatus, ettd sit tosiaan se asiantuntijaryhmd-
kin ninkun pddittyy sit siihen, kun tdd hanke pddittyy.

Hallinnon edustajien kasityksen mukaan monihallinnollisissa hankkeissa tuotettuja inno-
vaatioita tulisi kytked paremmin perustoimintoihin ja rahoittaa yhdessa eri hallintokun-
tien kesken:

A3/1/Halsu/: ...opetusvirastossa, mut sen liscks sitten myd6skin ninkun muissa hallintokunnissa niin,
ettd ehkd jonain vuonna, ninkun tavallaan ettd jokainen hallintokunta resursois siihen jonkun pienen
osan niin ehkd saatais tavallaan ihan perustoiminnolla aikaseks téllanen ohjauskeskus, joka tosiaan
palvelis ninkun kaikkia alueen nuoria.

Toiminnalliset edellytykset organisaatioissa ja niiden rajapinnoilla

Ohjauksen palvelujdrjestelyiden toiminnallisena edellytyksend pidetdan organisaation yh-
teistd ohjaustulkintaa. Toiminnallinen edellytys on myos oikeiden yhteistyokumppaneiden
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lasndolo kulloisessakin verkostosolmussa. Tarvittavat tahot valikoituvat verkostoon rat-
kaistavan ongelman mukaan. Toimintaedellytyksien maarittelyd tapahtuu seki a) organi-
saatioiden sisilld ettd b) oppilaitosten ja muiden organisaatioiden rajapinnoilla.
Toiminnallisia edellytyksid ovat my®s organisaation toimintakulttuuri ja sen johtami-
nen sekd johdon tulkinta ohjauksen palveluiden jarjestimistavasta. Ohjauksen kannalta
keskeisid toimintakulttuurin elementtejd ovat tyOtavat ja yhteisty0. Lisdksi keskustelijat
nostavat ohjauksen edellytyksiksi nuoren koko eldimismaailman. Seuraava haastatteludia-
logi kuvaa ohjauksen palvelujirjestelyiden toiminnallisia edellytyksid, jotka ovat yhteis-
tydsuhteita, toimintakulttuuria ja sen muutostarpeita, johtamista sekd palveluiden kehit-

tamistd vastaamaan haasteisiin:

SN: Keneltd saat apua edellytysten luomiseen?

A4/1/Aolop/: No, 66, sosiaalitys, terveydenhuolto, poliisi, erityisnuorisotyd, projektit.

A4/2/Pore/: Musta se on peruskoulussa ihan sama juttu, ettd tdd on menny ihan tdhdn samaan, ettd

opiskeluedellytykset (ess), ei niinkdén koulussa olevat edellytykset vaan muut.

SN: Entd sitten oppilaitoksen sisdilld, ne edellytyksen luojat.

A4/1/Aolop/: No ne on kylld, no ryhmdnohjaaja tulee ensimmdisend mieleen, joka on Idhinnd si-
té opiskelijaa, opettajat tietysti, talonjohto, miten suhtautuu, mitd antaa ninkun mahdollisuuksia

muutakin kuin, muutakin kuin ninkun rahallisia mahdollisuuksia ja resurssimahdollisuuksia, se ta-
lon henki.

SN: Mitd siitd sanoisit omalta osaltasi?

A4/1/Aolop/: No meilld on talonjohto vaihtunu tdssé muutama vuosi sitten ja varmaan tunnustelu-
vaihetta menossa, ettd ettd ninkun ihmiset tottu systeemiin, mikd oli aikasemman johdon kanssa ja

sitten vdhdn eri kdytdntéjé nykyddn tehdddn niin on semmonen muutosvaihe menossa, miten sa-
noisin sen kauniisti.

A4/2/Pore/: Vastarinta.

A4/1/Aolop/: Osittain vastarintaa ja osittain totuttelemista puolin ja toisin toimintamuotoihin...

SN: Vastarinta suhteessa mihin?

A4/1/Aolop/: Vastarinta ndihin uusiin toimintatapoihin ehkd. Muutosvastarinta puolin ja toisin. Sitd-
hdn aina on ja se kuuluu ollakin, ettd siind sitten ninkun aika kriittisesti arvioidaan niitd, mitkd siitd

vanhasta tyétavasta on ollu, jotka kannattaa sdilyttéd ja mitkd kannattaa heittdd romukoppaan ja

mitd kannattaa uudistaa.

A4/2/Pore/: Mihin sd viittaat tyétavoilla?

A4/1/Aolop/: No ihan tyétapoihin, mitkd on ne tyén keskeiset osa-alueet esim. opinto-ohjaajalla,
onko se yksilotyétd, yksiléohjausta, kahden tai, niin kahdenkeskistd opiskelijan auttamista vai onko
se ninkun koordinoimista ja sen tyén ninkun tavallaan siirtdmistd ryhmdnohjadjille ja opettdjille tai
jollekin ja se tai jollekin niin se on ryhmd, joka on aika paha ohjaajan néikékulmasta.

Verkosto on toiminnallinen resurssi

Haastatellut esittivit verkostoitumisen resurssisddstond siten, ettd alueen yhteisestd pal-
velukokonaisuudesta, joka tunnetaan ja josta sddnnollisesti tiedotetaan palveluverkoston
osallisille ja asiakkaille, saadaan apua, tukea ja resurssisynergiaa yksittdisten organisaati-
oiden ja tyontekijoiden tydohon. Haastateltujen kasityksen mukaan haja-asutusalueilla jo
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nyt ikdluokat pienenevit. Tdlloin ohjauksen palvelujdrjestelyiden resurssit eivit suurem-
malti lisddnny. Verkosto nostettiin talloin tyon ja palveluiden uudelleen organisoimisen
tavaksi. Ohjauksen toimintaedellytyksid parantaisi, jos ohjauspalvelut kytkettiisiin alueen
muuhun koulutussuunnitteluun. Samalla aluehallinnossa, kuntayhtymissa ja koulutuksen
hallinnossa nousee ratkaistavaksi ohjauksen arvioinnin, monihallinnollisen jarjestimisen

sekd tyon- ja vastuunjaon haasteita. Nama ovat osaltaan ohjauksen toimintaedellytyksia.

Syrjayttdvdt rakenteet

Haastatellut pitavit johtamishaasteena mahdollisten syrjayttavien rakenteiden korjaamista
ja syrjdytymisen ennaltaehkiisya. Syrjayttavilld rakenteilla haastatellut tarkoittivat seuraa-
via asioita: koordinoimaton yksintyoskentely, josta kdytettiin nimitysta hyvaa tarkoittava
puuhastelu, yksintyoskentelyn voimakas tahto, tietokatkokset organisaatioiden ja moni-
hallinnollisten kumppaneiden kesken ja se, ettd tyontekijit eivat tunne alueen palveluita,
jotta he voisivat kumppanoitua tai ohjata asiakas palveluun toisaalle, jos tarve niin vaa-
tii. Haastateltujen késityksessd viitataan siihen, ettd huono-osaisuuden ja syrjdytymisen li-
saantymiselld on yhteyttd koordinoimattomiin sekd huonosti resurssoituihin ettd johdet-
tuihin ohjauksen palvelujirjestelyihin:

A4/1/Pore/: ...resurssit vdhenee tdlld hetkelld, niin se mun huoli on siitd, ettd tdhdn ongelmatiikkaan
siirtyy ne kerran potkitutkin. Eli tavallaan se yleisen jérjestelmdn pitdminen semmosena, ettd et se
joukko, jolla menee huonosti niin ei ainakaan lisddnny jdrjestelmdstd johtuen. ..

Arviointi ja arvokeskustelu
Arviointi ja arvokeskustelu olisivat tarpeen ohjauksen edellytyksend. Monihallinnollisen

tyon katsottiin sddstavan resursseja:

A4/1/Projt/: ...ensimmdiseks on pidettdvd arvokeskustelu aika laaja, ettd halutaanko me tehdd sitd
ja onko meilld sitten resurssit mitkd ne on siihen, md vditdn ettd resurssit tulee takasin ninkun yhteis-
tyolld. ..

Resurssien riittavyyttd pidettiin my0s mittarina, jolla mitataan ohjauksen yhteiskunnal-
lista arvostusta:

A3/1/Poero/: Mun mielestd ninkun siind rahotuksessa ndytti vaan, ettd mité asiaa arvostetaan ja
mitdi ei.
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Henkiset edellytykset organisaatiossa

Tuki ja tahtotila
Ohjauksen toimijat toivovat hallinnonalojen johdon tukea ja tahtoa mahdollistaa moni-
hallinnollinen ty®:

A4/1/Projt/: No sitten taas, kun tehddin eri sidosryhmédporukan kanssa tditd niin kylld se tdytyy myon-
tdd, ettd tdmdn kaupungin kokosessa hallinnossa on hirvedin vaikea ilman hyvdd tahtoa hallinnoida
kahden eri hallinnonalan yhteistyétd, koska byrokratia saattaa kaataa sen, ettdi et sielld pitdd oikeesti
olla hyvdd tahtoo paljon myds sitten sielld johdon tasollakin ettd se onnistuu.

Moniammatillisissa yhteistydssd saatetaan ajatella, ettd opettajat eivit osallistu ohjaustyo-
hon. Ongelmana voi olla, ettid opettajien ohjaustyo tapahtuu opetukseen sitoutuneena ei-
ki sitd osata nostaa esille tai se jaa keskustelutilan puuttumisen vuoksi nakymattomaksi.
Opettajat tarvitsisivat tukea ohjaustyossd. Haastatellun mielestd opettajat tekevit enem-
man ohjausty6td kuin yleisesti havaitaan:

A5/2/Kaope/: ...siis tehdddn paljon enemmdn kuin pelkdstddn opetusty6td, minun mielestd kaikki
opettajat tekevit enemmdin. Ettd mielestdni tarvittaisiin jonkinlaista ammattiapua...

Ohjauksen toiminnallinen edellytys on my®0s tdydennyskoulutus. Koulutusresursseista on
pulaa. Taydennyskoulutus tapahtuu toistaiseksi eri ammattiryhmien erillisena koulutukse-
na. Monihallinnollisessa ja moniammatillisessa tdydennyskoulutuksessa voitaisiin luoda
yhtendisempadd kuvaa ohjauksen taman hetken haasteista ja niiden ratkaisuista.

Asenteet

Asenteita pidettiin palveluiden kehittimisen merkittavind edistdjina, edellytyksina tai es-
teind. Esimerkiksi resurssointi nayttaytyi asennekysymyksend. Niakokulma ohjauksen re-
surssointiin varioi keskusteluissa ja yhdenkin puhujan puheessa. Resursseja tulisi tarkas-
tella yhteiskunnallisesti, tydntekijoiden mahdollisuuksien ja ohjauksen toimivuuden seki
asiakkaan saaman palvelun kannalta:

A5/2/Luop/: Resurssitarve on nostettava esiin kaikilla foorumeilla, ei sité voida rakentaa pelkdstédn
ohjaajien ja heiddn hyvéntahtonsa varaan, ja minun mielestd se nyt on niin, etté ohjaus nostetaan
yhteiskunnassa esiin kuin mantra kaikissa yhteyksissd...mutta resurssitarpeista ei puhuta. ..

Johdon asenteet heijastuvat ohjausedellytysten luomiseen. Ohjaus on sekd organisaatioi-
den ettd niiden rajapintojen tyotd. Ohjauksen nikyviksi tekeminen on johtajien ja tyon-
tekijoiden yhteinen tehtava. Siihen sisdltyy suunnittelu, tyon- ja vastuunjaosta sopiminen
ja tyoskentely yhteisty0ssd yhteisten tavoitteiden suuntaan.

AsiakastyOssd toimivien moniammatillisten ja monihallinnollisten tyontekijoiden kasi-
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tys on, ettd tarvitaan opetus-, sosiaali-, terveys- ja tydvoimapalveluiden yhteisty6td, mutta
ndiden organisaatioiden johtajien kasityksind vilittyy, ettd heilld ei aina ole asennetta, na-
kokantaa tai tietoa yhteistyon tarpeellisuudesta:

A3/2/Aolop/: Téytyy vaan sitten tuota, kun mdcdhdn viimeks kerroin, ettd kun md olin sinne sosiaali-
toimeen yhteydessd ja sain sovittua (ess) ehkdisevéin perhety6n tydntekijédn kanssa, ettd hdn tulis sin-
ne meiddn opiskelijahuoltokokoukseen, mutta sitten hdn ottikin minuun yhteyttd, ettd esimies olikin

kieltdnyt ja esimies ei katsonut tarpeelliseksi sitd yhteistydtd. Et sitten pitdis I6ytéd ninkun ne oikeet
ihmiset sieltd, ettd se yhteisty6 kdynnistyy, ettd meilld se lopahti sit siihen, nyt md en oo taas kerinny

kattoo, ettd ketd ihmisid sielld ois muita ihmisid, ketd vois pyytdd.

Organisaatioissa saattaa olla vallalla asenne, jonka mukaan jonkun muun tulisi suunni-
tella ty0 ja tehdad se muualla kuin tyontekijoiden parissa. Autonomiset tyokaytanteet ovat
saattaneet johtaa tilanteisiin, joissa kukin tyontekijd suunnittelee tyonsa vailla yhteyttd ko-
konaisuuteen tai tyon lahtokohdat ovat jasentymattomat:

A4/2/Halsu/: Asenne tai joku timménen on ninkun (ess) et jotenkin ninkun tdn puolen ninkun poh-
timinen siitd ...puhuttu tdd tyonjako sitten sielld sielld tdn ohjauksen suhteen, ettd kuka, kuka mitd-
kin tekee, niin se on varmaan, joka ninkun kaupungin, se saattaa olla sattumaa suurimmaks osaks
on vield aika ninkun vaikka jotakin olis sinne opsiin kirjotettu niin ei se oo sitd kéytdntoén toteudu.

Haastatellut kuvaavat ohjauksen olevan hyvin haasteellista resurssiniukkuuden vuoksi. Yh-
teistydn esteend saattavat olla kuitenkin liian instituutioldhtoiset asenteet ja tulkinnat pal-
veluista. Oppilaitosorganisaatioissa asenneilmapiiri saattaa olla hyvin eristaytynyt, kuten
asenne: "On meidin koulu eikd sen ulkopuolella mitddn.” Téllaista asennetta pidettiin johta-
mishaasteena, jolloin tavoitteena olisi laajentaa ndkokulmaa:

A4/1/Lure/: Toinen niin liittyy téhdn kanssa téd hajanaisuus niin, ettd meilld on kauheen ninkun tdmd
niin ettd on olemassa ninkun joku meid dn lukio ja meidén ninkun koulu ja sitten ninkun sen ulko-
puolella ei mitdcin, ettd todella ninkun ndhdad tditd niin, ettd nuoret, néd nuorten asiat on yhteisid. Ja
ninkun néhdd ninkun laaja-alaisuutta ihmisten ajattelutapaan téssd.

Eristdytymisen asenteiden vuoksi toiminta saattaa halvaantua. Talloin asiakkaat saattavat
jaada ilman tarvitsemaansa tukea ja palveluita:

A2/1/Poop /: ...kun tulee jotakin semmosta, mitd me ei oo aikasemmin tehty siind on ensimmdisend
se, ettd ei voi mitddn tehd elikkd mind, minusta vois ninkun ajatella, ettd ei ajatella ninkun heti en-
simmdisend ettd ei voi mitddn tehd, et ja tuota niin, sitten se ettd,...niin yks juttuhan siind on sem-

monen, mikd on varmaan meilld sisédnrakennettu muuri aika kovasti, ensimmdisend sanotaan, ettd
en mind voi mittddan.
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Erityisen haavoittavaa oppilaiden ja opiskelijoiden opintojen edistymisen sekd kasvun
ja kypsymisen kannalta voi olla yhteison asenne, ettd meilld on hyvid opiskelijoita, jotka
selviytyvit ilman ohjausta. Esimerkiksi oppilaitoksen tyontekijoiden saattaa olla vaikeaa
kohdata opiskelijoita ihmisena tai yhteydenotto vanhempiin tai huoltajiin koetaan vai-
keana. Yhteydenoton ja kohtaamisen vaikeudet saattavat vaihdella tyontekijan sukupuo-

lenkin mukaan:

A4/2/Aolkaj/: Ja tuolla ammatillisella puolella nimenomaan tdd, en mitenkdcdn viheksy nyt tdssd insi-
nd6rin ammattia, mutta ninkun perusinsin6drit elikkd miehet, jotka ovat sen pitkdn tyduran tehneet
sielld ihan oikeessa tyo, ihan oikeessa tydeldmdissd eikd tédlld oppilaitoksessa niin md ndkisin, ettd
heidcdn on hirveen vaikee asettua siihen oppilaan ohjaajan asemaan elikkd pitccdké ajatella sitd, ettd
mun tdytyy nyt ottaa yhteyttd tuon opiskelijan vanhempaan tai sukulaiseen tai huoltajaan, keneen
tahansa, elikkd tdlldnen yhteistyd ryhmdohjadijille tai joku opetus ryhmdéohijagijille siitd, ettd miten sd
ninkun kohtaat sen opiskelijan niin mé nddn sen osalle meiddn opettajista ddrimmdisen térkeend.

Ehkd naiset jonkun verran helpommin osaa ottaa, varsinkin jos on omaa perhettd, niin osaa ottaa ja
asettua siihen opiskelijan asemaan, ettd téytyy ottaa kotiin yhteyttd, mutta néd miehet, niin heilld on
ninkun vaikeuksia siind, eivdt osaa ja eivdt vdlttdmdittd sitten myéskdcén uskalla.

514 Kooste rakenteellisista tekijoista

Kooste ohjauksen palvelujirjestelyiden rakenteen johtamistarpeista ja -tavoitteista seka
johtamistoiminnan kdsitysvariaatioista on taulukossa 13. Taulukossa vasemmalla ovat
asiat, joita johdetaan. Taulukon keskeltd oikealle nidkyvit variaatiot siitd, miten palveluita
johdetaan. Taulukko jakautuu palveluntuottamispaikan mukaan organisaatioihin ja nii-
den rajapinnoilla tapahtuvaan rakenteen johtamiseen.

Taulukko 13. Ohjauksen palvelujdrjestelyiden rakenteen johtamistarpeiden ja -tavoitteiden sekd johtamis-
toiminnan kdsitysvariaatiot

Johtamis- Missa Johtamistoiminta eli miten johdetaan? Johtamisvariaatiot
tavoitteetja | johdetaan? | Eristiytynyt Pyrkimys Verkostoitunut
-tarpeet eli toiminta yhteistyéhon toiminta
se mité joh-
detaan?
RAKENNE
Yhteis- Organi- Organisaatiolla ei ole Organisaatio ajautuu Organisaatio osallis-
toiminta- saatio edustusta aluetydssd. | yhteistydhon olemas- | tuu sopimukselliseen
alue saolon turvaamiseksi. | alueyhteistyohon.
Organi- Kumppaneita ei tun- Kahden tai useam- Alue on madritelty
saatioiden neta, aluetta ei osata man hallinnonalan tai | maantieteellisesti ja
rajapinta maaritella. organisaation valisia toiminnallisesti.
yhteistyOsuhteita ja Ohjausryhmatydssa on
johtamisjarjestelyita aluehallinnon, organi-
hahmotellaan. saatioiden ja toimijoi-
den edustus.
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Taulukko 13. (jatkuu)

Verkoston Organi- Organisaation sisai- Oppilashuoltoryhméan | Sisdinen tyon- ja vas-
rakenne saatio sessd yhteistyossa ja tyotd jasennetddn or- | tuunjako on madritelty
tyon- ja vastuunjaossa | ganisaatiossa, mutta ohjaussuunnitelmas-
ei ole systemaattista kuraattori ja psykolo- sa ja se toimii. Vastuut
rakennetta. Opetus- gityd irrallaan verkos- | tunnetaan ja niista
suunnitelman osana tosta. huolehditaan. Johtaja
on ohjaussuunnitel- osallistuu toimijoiden
ma, jota kuitenkaan ei rinnalla suunnitteluun.
noudateta tydnjaossa.
Organi- Toiveita alueverkoston | Ammattirakenteelle ja | Alueen vertikaalista
saatioiden rakentamiseksi henkilosuhteille perus- | ja horisontaalista ver-
rajapinta tuva horisontaalinen kostoa rakennetaan
verkosto. yhteisiin sopimuksiin
Horisontaalinen tai perustuen. Verkostoitu-
vertikaalinen verkos- mistarvetta arvioidaan.
toituminen on tavoit- | Hankeverkostot ovat
teena. osa alueen palveluver-
Ohjauksen osaproses- | kostoa. Verkosto ei ole
sin ratkaisemiseksion | staattinen, vaan muu-
muodostettu verkosto. | tos verkostotoiminnas-
sa muuttaa organisaa-
tioiden valisid yhteis-
tydsuhteita ja mahdol-
listaa oppimisen.
Toiminta- Organi- Resurssit ovat niukat. | Aktiivinen pyrkimys Tyon- ja vastuunjaolla
edellytykset | saatio Johtaja ei suosi tydn- ja vastuunjaon saadaan palvelut tar-
innovaatioita. kehittamiseen. Projek- | jottua. Johtaja on aktii-
Taloudelliset resurssit | tit tuottavatinnovaa- | vinen innovaatioiden
aiheuttavat jatkuvaa tioita. vastaanottamisessa ja
sopeutumista. kehittamisessa.
Hiljainen tieto ja sen
nakyvaksi tekeminen
osataan ja tiedon jaka-
minen tapahtuu fooru-
meilla.
Verkostorakenteita pi-
detddn resursseina.
Organisaa- Niukat taloudelliset Opetusta ja ohjausta Monihallinnollista re-
tioiden raja- | resurssit jakautuvat jarjestetdan yhdessa surssisynergiaa on.
pinta sektoreittain jatyd on | resurssien turvaami- Osaamista varmiste-
pirstaloitunutta. seksi. taan verkostotyolla.
Projektirahoitusta han- | Johdon hyva tahto
kitaan yhdessa. alueen ja koulutuksen
Yhteista alueellista tay- | jarjestdjien hallinnossa
dennyskoulutusta on. | sekd organisaatioissa
edistdd verkostotyota.

Taulukossa 13 ohjauksen yhteistoiminta-alueen tunnettuus varioi alueen sisdlla ja aluei-
den vililld on eroja siind, miten ohjauksen alueellinen tyd hahmotetaan. Alueellinen tyo
ja sen johtaminen hakee muotoaan. Alueilla on organisaatioita, joiden toimijat aktiivisesti

hakeutuvat ja vetdvit muita alueen organisaatioita verkostoyhteistyohon. Alueen muutos-
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vaiheissa verkostoja on johdettava muutoksien havaitsemiseen yhdessia. Muutos verkosto-
toiminnassa muuttaa organisaatioiden vilisid yhteistyosuhteita. Alueilla on my6s hanke-
verkostoja, jotka saattavat vain 16yhasti liittyd alueen palveluverkostoon.

Toisaalta alueilla on niita organisaatioita, jotka vdhitellen ovat siirtymaéssa sisdisen ver-
kostoyhteistyonsa kehittimiseen ja ohjauksen palvelujdrjestelyiden tydn- ja vastuunjakoa
tdsmennetaan. Organisaatioihin tulee kehittimisideoita verkostoitumisen myota. Ohjauk-
sen palvelujdrjestelyiden verkostorakennetta tukisi yhdessd muodostettu kisitteisté suun-
nittelun pohjaksi. Ohjauksen palvelujarjestelyiden toimintaedellytykset vaihtelevat alueit-
tain ja organisaatioittain. Sielld, missa alueyhteistyd on viredd, voidaan jo kokea, ettd yh-
teisty® tuo synergiaa.

5.2 Ohjauksen prosessien johtaminen

Ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamisprosesseja ovat
e strateginen suunnittelu
e yhteistyd
e tiedonmuodostuksen johtaminen ja
e arviointi sekd

® geuranta.

Kuvaan seuraavaksi lyhyesti ohjauksen prosessien johtamisen kisityksia tutkimusaineis-
ton mukaan.

1. Ohjauksen strategisella suunnittelulla tarkoitetaan suunnittelua, jolla ohjauspalveluiden
kokonaisuutta hahmotetaan sekid ohjauspalveluiden yhteyttd alueen muuhun koulutuk-
sen ja palveluiden suunnitteluun.

2. Ohjauksen yhteistydssd ovat keskeisid organisointi ja tavoitteet. Yhteistyon johtamisen
kysymys on, miten ohjauksen yhteistyota kehitetddn niin, ettd taattaisiin ohjauspalvelut
kaikille kansalaisille ja parannettaisiin koulutusjarjestelman osien yhteistyota.

3. Ohjauksen palvelujdrjestelyiden yhteydessa tietoon liittyvit kasitykset saavat monia mer-
kityksia, kuten tieto koulutuksesta, asiakkaasta, henkiloston tieto ja tieto ohjauspalveluista.

4. Ohjauksen palvelujarjestelyiden laadun arviointi edellyttda ohjauksen tavoitteiden maa-

rittelyd sekd organisaatio- ettd aluetasolla. Ohjauksen tavoitteena on kaikkien asiakasryh-

mien palvelun saannin varmistaminen. Alueellisessa ohjauksen jarjestimisessa tulisi maa-
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ritelld laadun arviointikriteerit. Tama edellyttda alueella ja organisaatioissa tuotettavan oh-

jauksen arviointitiedon maarittelemista.

5. Seuranta tarkoittaa seka palvelujarjestelyiden tuottamisen seurantaa ettd seurantaa opis-
kelijan opinpolun jatkumon muotoutumiseksi.

5.2.1 Ohjauksen strategiset toimintalinjaukset

Jaan ohjauksen palvelujarjestelyiden strategisen suunnittelun organisaatioiden sisilla ja
niiden vilisilld rajapinnoilla tapahtuvaan suunnitteluun. Strateginen suunnittelu ei ole
jotakin toimijoiden ja johdon ulko- tai yldpuolella olevaa vaan viline luoda toimintalin-
jauksia ja tiedostaa kehittimistarpeita. Tiedostamisen tarpeesta kertoo, ettd alueen moni-
hallinnollisia palveluita ei tunneta:

A4/2/Pore/: Ettd minusta tuota yhteisty6 ylipddtdnsd se ninkun jotenkin avaa silimiéd, kun eihén me
eri virkamiehet ja naiset niin oikeestaan tiid, en md esimerkiksi oo tienny, ettd tyévoimatoimistossa
on tuommosta palvelua.

Ohjauksen strategisen suunnittelun tavoitteet ja tarpeet organisaatioissa

Tietoisuus organisaatioiden sisdisestd suunnittelutarpeesta on olemassa. Haastatteluissa
kuvataan, ettd ohjaussuunnitelmat on laadittu osaksi opetussuunnitelmia ja alueellisia yh-
teistyOstrategioita on olemassa, mutta ne eivit ole juurtuneet toiminnoiksi:

A5/2/Luop/: Kun ajatellaan alueen moniammatillista yhteistyétd...valtavan eristdytynyt ilmié, yh-
teistyotd tehdddn paperilla, mutta ei kéytdnnéssd.

Tyontekijat eivit valttimattd tunnista toteuttamiaan ohjauksen palveluita ohjaukseksi.
Ohjauksen palveluiden ja erityisen tuen sekd oppilashuollon palvelusuunnitelmien seka
kuraattori- ja psykologipalvelujen tulisi kytkeytyd yhtendiseen suunniteluun ohjauspalve-
luiden kanssa:

A2/1/Aolkaj/: ... kaikki eivét mielld sitd, ettd tekevdt paljon asioita, jossa on kyse opintojen ohjaukses-
ta, mutta he puhuvat tyéssdoppimisen ohjauksesta tai hopsauksesta tai jostakin muusta, eivéitkd néde
sitd opintojen ohjauksena milléidin tavalla.

Suunnittelussa pitdisi olla mukana niiden toimijoiden, jotka osallistuvat ohjauspalvelui-
den tuottamiseen. Suunnittelun kiytdinnonlaheisyytta korostettiin:
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A5/1/Luop/: ... on tdrkeetd alkaa yksilétasosta ettd ei rakenneta pilvilinnoja jotka heiluu jossakin mei-
ddn pddn pdédilld (ess.) aloitetaan opiskelijoista ja siiten menndidn yléspdin ja rakennetaan eteenpdin.

Ohjauksen strategisen suunnittelun toiminta organisaatioissa

Organisaatioilla on sisdiset ohjauspalvelun suunnitelmansa. Ohjaussuunnitelmat on laa-
dittu osaksi opetussuunnitelmia valtakunnallisten perusteiden mukaan. Tyo suunnitel-
mien toimeenpanon ja tydnjaon toteuttamiseksi on meneilldan ja eri vaiheissa kouluissa ja

oppilaitoksissa. Rakenteet sekd tyOn- ja vastuunjako on madritelty ja tyotd koordinoidaan:

SN: Kuka sinun mielestd suunnitelmista on vastuussa?

A4/2/Pore/: Yhessdhdn ne tdytyy miettid. Md voisin tohon, esim. peruskoulun puolella, kun on ndité
nivelvaihekokouksia, niin kylld ninkun semmosilla alueilla, joilla néd toimii oikeesti ninkun kunnolla
jajoilla on hyvdit rakenteet siihen, niin siind on mddiritelty, ei pelkdstddn se aika ja henkildt, ketkd kut-
sutaan niin siihen on aina myés se vastuullinen henkilé mddiritelty tai miké tehtdvdn ninkun haltija
tai toimenkuvan haltija ninkun on vastuussa siihen, ettd se kokous kutsutaan koolle, ettd kylld se ndin
menee, jos ne on kunnolla mietitty loppuun asti. Toimenkuvassahan se on.

Suunnitellun ja palveluiden toimeenpanon vililld tuntuu olevan kuilu. Jasennetyn tyon
asemesta haastatellut kuvasivat tilanteita, joissa ohjauksen yhteistyo toistaiseksi perustuu
henkilosuhteille ja hatarasti kdytantoon johdettuihin suunnitelmiin, joilla ei varsinaises-

ti ole yhteistoiminnan tukea. Ohjauksen vastuut saattavat olla hajanaisia tai sopimatta:

A4/1/Aolop/: Mutta sitten jos sd mietit ndin koulukohtasia, esim. pdivéhoidosta kouluun siirtymiseen.
Niin se tulee, se on ensin se tddilld (ndyttdd kddelld ylédtasoa), mistd md puhun nyt ja sitten tulee se
ruohonjuuritaso.

A4/2/Pore/: Mut et nyt, kun on noita koulujen opseja lukenu, niin kyllé niissé saattaa olla tosi tarkkaan
madidiritelty, ettd miten tdd niveltyo tehddcdin ...

A4/1/Aolop/: Toisella asteella se varmaan vield puuttuu.

A4/2/Pore/: Eikd meilléikddn kaikilla oo.

Ohjaussuunnitelma on osoittanut merkityksellisyytensa tilanteissa, joissa tyontekijat vaih-
tuvat. Palvelujdrjestelyt saattavat ohentua, jos ne eivit perustu yhteissuunnittelulle, kun
lahteva tyontekija vie kirjaamattomat toimintatavat ja verkostotiedot mukanaan. Haas-
tatellut kertoivat, ettd esimerkiksi sosiaalipalveluiden kuraattorit vaihtuvat usein. Heidan
tyotavoistaan ja verkostoistaan ei valttdimattd jad minkdanlaista jalked, jolta pohjalta seu-
raava tyontekijd voisi jatkaa yhteistyotd. Yhteistyosuhteiden pitaisi olla sidosteisia. Tama
tarkoittaa, ettd vaikka verkoston suhteet ovat aina henkil6iden vilisi, niilld on yhteys toi-

saalta organisaatioiden toimintatapoihin ja toisaalta asiakkaan saamaan palveluun:
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Al1/4/Aolop/: ...jos henkilét vaihtuu ja muuta, niin mitds sitten. Et yhden opon kanssa keskustelin,
jolla oli kans ninkun armeijassa néikékulma, ettd jos hdn nyt sitten kuolee tdssd huomispdivénd niin
tdssd pitdd olla sitten seuraavana kun pystyy tdtd ty6td jatkaan, ettd hdnelld oli hyvin paljon tdm-
ménen ndkdkulma, ettd hén kirjas kaikki yl6s ja hénelld oli kaikki suunnitelmat kaikesta ja toisaalta
toi on ninkun aika ihaltavaakin. Et yhé enemmdissdi pitdis olla ninkun sitd tydtd sovittuna ja kirjattuna.

Ohjauksen strategiatyon asiakaslahtokohtina ovat kaikkien asiakasryhmien, kuten myos
maahanmuuttajien, aikuisten, erityista tukea tarvitsevien ja koulutuksen ulkopuolella ole-
vien kansalaisten saaman ohjauksen turvaaminen, ohjauksen kehittaminen ja koulutuksen
keskeyttimisen ja syrjaytymisen ehkdisy:

A3/1/Ty/: Tuohan on ihan mieletdn, jos on alueella on toisen asteen keskeyttdineitdi 18 %, kun ajattelee
sitten, ettd noin koulutuspoliittisesti, ettd miten heitd sitten jatkokoulutetaan tai tédydennyskoulute-
taan sitten, kun he kuitenkin joskus joutuu sinne tyéeldmdcin ja niin poispdin.

Strategisen suunnittelun johtamistarpeet ja -tavoitteet
organisaatioiden rajapinnoilla

Alueiden ohjaussuunnitelmaa tarvittaisiin, sillda ohjaus- sekd oppilas- ja opiskelijahuolto-
palveluita tuotetaan nyt erillisind. Palvelut suunnataan alueilla samoille nuorille ja tydnte-
kijatkin ovat usein yhteisid. Palveluiden tulosalueiden toiminnasta nousee haastattelujen
mukaan kehittdimisehdotuksia valtuustoiden strategiatyolle:

A4/3/Projt/: Jos ajattelee téitd ndin hallinnon ndkékulmasta niin téd strategiatydhdn kuitenkin on si-
td, ettd jos miettii, ettd kun tulosalueella ja toimialueella tehdddn nditd strategisia tulosprojekteja jne.
niin sitd kauttahan ne ennen pitkéd nousee myos valtuuston kdsittelyyn ja politiikoille, ettd kylldhdn
me pidetddn tota, tdssd kaupungissa pidetddn esim. niin lautakuntaan kuin valtuustoseminaareja,
joissa toimijoilla on mahdollista tuoda niitd omia ideoitaan ja tarkemmin, ettd mitd niilld on asioita
esille, ettd kylld politiikkoja pyritddn pitdmddn ajan tasalla siitd, mitd oikeesti tehdddn. ..

Alueellisen ohjauksen palvelujirjestelyiden strategisen suunnittelun haasteena on viestia
alueellisille toimijoille ohjauksen palvelujirjestelyiden asiantuntijaryhmien muodosta-
mistarpeesta. Alueen suunnittelussa tarvittaisiin aluksi verkostoinventaario olemassa ole-
vista verkostosuhteista ja kartoitus siitd, ovatko tarpeelliset tahot jo mukana toiminnassa.
Suuria kysymyksid alueellisen ohjaustyon suunnittelussa ovat, miten tyo organisoidaan ja
keitd tarvitaan mukaan verkostoon.

Haastateltujen mukaan strateginen ty0 voidaan vaiheistaa. Alueellisessa suunnitelmas-
sa ovat keskeisid tyon- ja vastuunjaon painotus, resurssit, koordinointi ja yhteistyotahot ja
niitd koskevat sopimukset, jotka voidaan koota suunnitelmaksi. Koosteena erilaisista pyr-
kimyksistd suunnitella haastatteluissa kuvattuja alueellisia palveluita voisi pdatya seuraa-

vaan strategisen suunnittelun vaihejakoon:
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kutsutaan koolle tarpeelliset tahot

arvioidaan yhdessd olemassa olevia palveluita

selkeytetddn eri hallinnonalojen ohjausrooleja

sovitaan yhteistyosuhteista

madritelldan padtoksentekokanavat

kootaan yhteiset resurssit koordinointity6hon

sovitaan pelisddnnot, jotka viestitddn kaikille osapuolille toimijoineen

jaetaan yhteistyon vastuut

jarjestetadan koulutusta organisaatioiden edustajille

sovitaan kokoontumisista, asialistoista, asioiden kirjaamisesta ja tiedottamisesta ja
viestitddn padtoksistd toimijoille, asiakkaille, kuten yhteistybkumppaneille, oppilail-
le, opiskelijoille, huoltajille ja vanhemmille sekd tydelaman ja yritysten edustajille.

Tietoisuus palveluiden yhteissuunnittelun tarpeesta on nakyvilla haastatteluissa, vaikka

suunnitteluun ei aina uskottaisikaan. Tyontekijoiden mielestd alueiden hallinnoissa ja

paatoksentekoelimissa ei olla tietoisia toimijoiden tyokentan todellisuudesta, resursseista,

toiminnan ohjauksesta eikd koordinoinnista. Toimintaa kuvastaa huoli eri toimintataso-

jen kohtaamattomuudesta ja palautejarjestelmien puuttumisesta seka strategisen suunnit-

telun jaamisestd ylatason teemaksi. Eristdytyminen ja toimintatasojen vuoropuhelun puu-

te ndyttdytyvat toiminnan, resurssien ja tavoitteiden pirstaloitumisena. Vuorovaikutukset-

tomuuden vaarana on, ettd ohjauksen eri toiminnan tasot olettavat toimivansa tavoittei-

den mukaisesti, syyllistdvit toisiaan ja haaskaavat resursseja:

A3/1/Poero/: Mun mielestd osa ninkun tdtd hajanaista (ess) aika monta vuotta ja kuka, et milld taval-
la vois koordinoida ja yhteisty6td tehdd niin osasyynd mun mielestd siihen on kylld se, ettd tota viras-
tossa tai ainakaan kentdilld ei oo ollu ninkun selkediné mun mielestd se, ettd kuka virastossa on se, jo-
ka tai ndiistd oppil(ess) asioista ninkun vastaa, kuka vastaa ja sitten vield erityisopetuksen. Ja muistan,
md olin muutama vuosi sitten, XXX kutsu kokoon tydryhmdin, kun tehtiin kysely kouluille, ettd kuka

hoitaa opinto-ohjausasioita virastossa tai koulussa ja tota siind oli sitten kylld sillon mun mielestd

tuntu, ettd se on ninkun aika hajallaan.

Ohjauksen alueellinen toimintasuunnitelma on toiminnan dokumentointia. Suunnitelma

sisdltdd alueen ohjauksen toiminnan tavoitteet:

1.

ohjaus ndhdadin koko opinpolun kattavana prosessina ja kaikkien toimijoiden yh-
teisend tehtavini ja ohjauksen nikyviksi tekemisend

verkoston rakennekuvaus sisdltdd seuraavat asiat: verkostoinventaarion olemassa
olevista verkostosuhteista ja kartoituksen palveluiden jarjestamisen tarpeellisista
tahoista, alueen ohjauksen palvelujirjestelyiden organisaatioiden palvelukuvauk-
set ja yhteystiedot sekd alueen ohjausresurssien kartoituksen
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3. tiedottamissuunnitelman ja

4. kiytinnossd ohjauksen suunnitelma laaditaan jakamalla se osakokonaisuuksiin,
joista tehddin toimintasuunnitelma.

Alueellisen ohjauksen verkoston suunnittelua ja organisointia kuvattiin haasteelliseksi. Aluever-
kosto suurilla alueilla on vaikeasti hahmotettavissa, silld organisaatioiden rajapintoja on
paljon:

A4/2/Halsu/: Téd moninainen kenttd, sanoisko ndiin, ettd tuota sitten kun on yritetty, kerran me ollaan
tavattu isommalla joukolla ja yritetty ninkun koota, ettd mitkd kaikki nyt toimijat (ess) jotka tdn hank-
keen yhteydessd kannattais saman pdyddn ddreen istuu tai miettid, ettd tota, mitd me saatais yhes
aikaseks ja ja mitd tdssd on ja siind on varmaan tdd nivelvaihe (ess) yks.

Ohjauksen strategisen suunnittelun toimivuus organisaatioiden rajapinnoilla

Monihallinnollinen ohjauksen strategiatyd on vield ohutta. Monihallinnollisia organisaa-
tioiden vilisid alueellisia yhteistydsuhteita on, mutta varsinaisesta ohjauksen monihallin-
nollisesta strategiafoorumista ei ole viela esimerkkeja. Sellainen tarvittaisiin pitkdjanteisen

toiminnan jiasentdmiseksi. Kansallisen ja alueellisen ohjauksen foorumin tarve nostettiin
haastatteluissa esille:

A3/1/Aolku/: Mikd on se foorumi, missd sitten on tommosta tyévoima ja koulutus, tommosta valtion

pddittdjien suunnittelu tapahtuu. Esim. meilléhdn on ainakin kuraattoreiden ndkékulmasta kun kat-
too Kelan kanssa aika hyvdd yhteistyotd ja ollu vuosia koulutuksia ja hyvdt ninkun, meilld on hyvdit
polut ja linjat (ess) verkosto ja se on kuitenkin valtion, ettd tuota samantyyppisesti vois kuvitella, etté

sit vois olla tyévoimahallinnon kanssa tiivistdad sitd yhteistydtd, mutta se varmaan Iéhtis sieltd, mikd

on se foorumi sit siellé ylhédlld niinkun alueella.

Alueet eroavat toisistaan ohjausstrategisen suunnittelun osalta. Joillakin alueilla on useiden
kuntien kehittdmisyhteistyotd. Joillakin alueilla ohjauksen strategiatyotd tarkastellaan
uraohjauksen ndkokulmasta, jolloin strategiatyohon osallistuvat alueen opetustointa hal-
linnoivat tahot. Ty6 organisoidaan koulujen ja oppilaitosten ja ndiden tydntekijaryhmien
yhteistyona. Toisilla alueilla ohjauksen strateginen suunnittelu perustuu opetus-, sosiaa-
li-, terveys- sekd nuoriso- ja vapaa-ajanpalveluiden yhteistyolle. Talloin lahtokohtana on
lapsen ja nuoren opinpolun jatkumon edellyttimien palveluiden yhteisvastuu ja syrjayty-
misen ehkdisyn edellyttima monihallinnollinen ja moniammatillinen yhteisty6. Suunnit-
teluun tavoitellaan mukaan ty6- ja elinkeinopalveluita. Ohjauksen strategisella suunnit-

telulla on kytkos merkittaviksi yhteiskunnalliseksi tavoitteeksi tunnustetun osallisuuden
toteutumiseen:
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A4/2/Pore/: Kylldhdn tdmmdnen esim. syrjdytymisen ehkdiseminen on tdssd kaupungissa ollu, mind
nyt en osaa sanoo, onks sitd vaan hoettu, mutta viimeset 10 vuotta se ollu meijéin ykkdsasia. Ja sen
puitteissa sivistysvirastossa on organisoitu moniammatillinen tyé, jonka tuloksena on ns. erityisope-
tus- (tukipalveluiden suunnitelma), jossa on varmasti hirveen tarkasti kirjattu asioita ja se on takuus-
ti tuolla kaupungintalolla luettu sataan kertaan, mutta mikd sen teho on niin se on taas ihan eri asia.
Kun poliitikothan sanoo, ettd se on ihan hyvd asiakirja ja ne on tdrkeitd asioita, mutta entds siitd, sii-
td en osaa sanoa enempddi.

Oppilaitosjohdon edustajia osallistuu ohjauksen suunnittelutyhméaan ja oppilaitosjoh-
dolla on edustaja ohjauksen alueellisessa ohjausryhmassd. Ohjauksen ja oppilashuollon
strategisen suunnittelun haasteena on, miten monihallinnolliset suhteet viritetian ja mi-
ten tavoitteet sekd resurssit voitaisiin saada tasapainoon. Resurssipula ja suuret tyonteki-
jakohtaiset palvelumitoitukset saattavat olla myOs seurausta ohuesta monihallinnollisesta
strategiatyostd. Tyontekijoiden kannalta on merkityksellistd, ettd heiddn ddnensd on kuu-
luvilla sekd alueen ohjauksen ohjausryhmassa ettd suunnitteluryhmaissa. He eivit ole vain
tiedotuksen kohde vaan osallisina suunnittelemassa ja kehittimassa palvelua. Tamén pe-
rusteella tyontekijoiden on helpompaa sitoutua yhteistydbhon. Yhteinen strategia ja suun-
nittelu varmistaisivat palveluiden tasavertaista saatavuutta ja laatua:

A5/2/Luop/: Md ajattelen tétd yhteistyon organisointia, jota pitdisi olla. Me tarvitaan yhteinen suun-
nitelma. Ei se nyt pelkdstdcdn voi olla henkilbistd kiinni ja heiddn varassaan sen takia, etté se on aika
epdtasa-arvoista. Jotkut saavat ohjausta ja jotkut eivdt, ettd md kaipaan suunnitelmaa, joka esimer-
kiksi tdssd kaupungissa, ettd mitd halutaan nuorisolle, miten niin kun ndmd opintopolut ndyttdd, kei-
td siind tarvitaan. ..

Aluekisitysten kuvauksia on koottu seuraavassa:

1. Strategiatydssd tarvittavat tahot ovat aluehallinnon, koulutuksen jarjestdjan hallin-
non, eri oppilaitosmuotojen johdon ja ohjauksen toimijoiden sekd tyovoima-, so-
siaali- ja terveys- ja nuoriso- ja vapaa-ajanpalveluiden edustajat. Tyohon tulisi kut-
sua mukaan ne, jotka ovat jo aiemmin tyoskennelleet koordinoinnin parissa, kuten
ohjaavat opettajat ja ohjaajat.

2. Joillakin alueilla on laadittu yhteistydn laajapohjainen valtuustotasoinen strategia,
mutta suunnittelua ja yhteistyotd ei vield koordinoida systemaattisesti esimerkiksi
jonkin alueellisen yhteistydryhman avulla.

3. Tyontekijat haluavat vaikuttaa osaltaan ohjauksen toimintapolitiikkaan. Heille
alueellinen asiantuntijaryhmd on vayla poliittisiin paattdjiin. Keskustelu poliittisten
pdattdjien kanssa ndhdéddn kehittimisen edellytyksena.

4. Joillakin alueilla hahmotellaan alueellista asiantuntijaryhmaa tai alueellista ohjauk-

sen suunnitteluryhmdd. Asiantuntijaryhmien perustamista ovat korostaneet erilaiset
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hankkeet. Kyseessd olisi alueellinen keskustelufoorumi. Ryhmén tehtdva olisi kes-
kustella, konsultoida, koordinoida ja selkiinnyttia palveluita. Suunnitteluryhmassa
kohtaisivat pienempien suunnittelutiimien nikokulmat:

A3/2/Aolopy/: ...asiantuntijaryhmd ... eri kdytdntdjen selkiinnyttdmiseen... et eri paikat ei tee samaa

tyétd, ...tiettyjd rooleja eri hallinnon alueilla ...opiskelijan opintopolku ja siihen liittyvd ohjaus niin
se jollain tavalla selkiintyis, ettd me aina ninkun tiedettdis, ettd mikd on seuraava vaihe, jos nyt téd
vaihe ei toimi.

5. Pienilld alueilla tyoskennellddn henkildtasolla. Organisaatioilla on enemman yhteisid
tyontekijoita. Asiakkaita on vihemman. Heidit tunnetaan ja he tuntevat tyonteki-
jat. Talloin ei ole my6skddn suurta uudelleen organisoitumistarvetta.

6. Koulutuksen jdrjestdjilld katsotaan olevan vastuuta alueryhman perustamisessa ja kes-
kustelufoorumien kokoamisessa:

A3/1/Poero/: No kylld se mun mielestd ois varmaan opetusvirastossa, ainakin et sieltd tulis se tuki, tar-
jottais ninkun tdhdn mahdollisuus ja resurssit ja kai oikee paikkakin ja tdn tyyppinen. Jajollain tavalla
siihen ninkun rohkaistais ja tuettais ihmisid.

Kaikessa alueellisessa tydssd on meneilldan kulttuurinen ja organisatorinen muutos. Tahdn
kuuluuy, ettd ohjauspalveluita on jo nostettu alueen, kuntien ja muiden koulutuksen jarjes-
tdjien, kuten koulutuskuntayhtymien koulutuksen strategisen suunnittelun rinnalle. Tyos-
sd ovat mukana kuntien ja koulutuksen jarjestdjien hallinto, eri ohjausta tuottavien orga-
nisaatioiden johto ja lukuisat alueelliset sekd kuntien ESR-rahoituksella ja muulla projek-
tirahoituksella toteutettujen projektien henkilosto.

5.2.2 Ohjauksen palvelujarjestelyiden yhteistyo

Ohjauksen yhteistyotavoitteet ja -tarpeet organisaatioiden sisalld

Ohjauksen yhteistyotarpeen ydin on haastateltujen havainto, etta ei mikddn organisaatio ei-
kd kukaan tyontekijd yksin pysty vastaamaan asiakkaan palvelutarpeisiin. Organisaation sisdisen
oppilas- ja opiskelijahuoltotyon avulla vastataan opiskelijoiden hyvinvoinnin kysymyksiin

seka turvataan jatko-opintoihin hakeutumista.

A4/3/Proj/: Eli sen takia tdd sidos, minusta tdd on aivan oleellinen tdllé hetkelld, ettd kukaan ei yksin
endd asiakasta pysty palvelemaan.
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Ohjauksen ongelmia asiakkaiden osalta ovat erityisesti opiskelun keskeyttiminen, opin-
toihin sitoutumisen ongelmat, opiskelijoiden eliméantilanteista ja taloudesta johtuvat vai-
keudet, oppimisvaikeudet sekd mielenterveys- ja pdihdeongelmat seka syrjdytymisen uhka.

A5/1/Projt/: Nuoret muuttaa samanaikaisesti pois kotoa ja aloittavat eldmdiéin itsendiistd eldméd mo-
nella tapaa ja heiddn eldmdissd tapahtuu monia asioita Useimmilla, jotka tulevat meiddn keskeyttd-
misprojektiin ei ole kysymys siitd, etteivctkd he olisi kiinnostuneita aloittamistaan opinnoista.

Tyontekijoiden kannalta haittaavia tekijoitd ovat yhteistydn koordinoimattomuus, tyonte-
kijoiden esimerkiksi yksin tekemisesta ja liiallisesta tyokiireestd johtuva uupumus ja use-

alta suunnalta tulevat samanaikaiset toimintaympariston muutokset.

Ohjauksen yhteistyon toimivuus organisaatioiden sisalld

Verkostotoimijoiden puheessa korostuu asiakaspalvelun ongelmanasettelu- ja ratkaisu-
tavat yhden tyontekijan tai tydntekijaryhman ndkékulmasta. Ohuempana néyttaytyy na-
kokulma, ettd tyd organisoitaisiin yhdessd niin, ettd oma tyo nidhtéisiin osana laajempaa
kontekstia ja asiakkaan palvelutarpeet ratkottaisiin yhteisollisesti. Vaikuttaa siltd, ettad rat-
kaisuja ei vield ole totuttu hakemaan yhdessa.

Monihallinnollisista ja moniammatillisista organisaatioiden sisdisista yhteistyosuhteis-
ta on hyvia toimintamalleja niin suurista konsernioppilaitoksista, joissa yhteisty® on suun-
niteltua ja koordinoitua, kuin pienistikin organisaatioista, joissa kaikki tuntevat toisensa
ja asioista on helppoa sopia. Keskeyttimisen maara vaihtelee alueittain ja oppilaitoksittain.
Opintojen keskeyttimisen ehkiisemiseksi ohjaustarpeisiin on alettu hakea ratkaisuja mo-
niammatillisesti ja monihallinnollisesti.

Monihallinnollista ja moniammatillista ohjausyhteistyotd tehddian esimerkiksi erityi-
sen tuen tarpeessa olevien nuorten jatko-opintojen ohjaamisessa. Nuorten ohjaustarpei-
siinsa vastaamiseksi tarvitaan oppilashuollon, ohjaus- ja erityisopetuksen tydntekijoiden
tiivistd yhteistyota ja palveluiden hahmottamista kokonaisuutena. Opiskelijoiden palve-
lutarpeet korostuvat erityisesti opinpolun nivelvaiheissa. Yhteistyo tulisi jarjestdd niin, et-
ta kaikilla oppilailla ja opiskelijoilla ja heidan vanhemmillaan olisi aina mahdollisuus ja
tilaa osallistua yhteistyohon. Kun yhteisty0 seuraa oppilaan ja opiskelijan opinpolkua, yh-
teisty0 ndyttad aina ulottuvan jollakin tavalla organisaatioiden rajapinnoille.

Opiskelijan tarvitsema oppimisen ja opiskelun tuki toteutuu organisaatioiden tydnte-
kijoiden tyonjaon ja yhteistyon rajapinnoilla. Toteutuneista tyosuorituksista muodostuvat
organisaation antaman ohjauspalvelun mahdollisuudet, joita kuvataan opetussuunnitel-
massa organisaation perustehtdvani. Ohjaus kuuluu oppilaitoksissa opetussuunnitelman
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perusteiden mukaan kaikille. Perusteiden ytimend on yhteisollinen tulkinta ohjauksesta,
mutta tulkinnat siitd, miten ty0 jaetaan ja miten otetaan ohjausvastuuta, vaihtelevat. Asian-
tuntijoiden vilinen ammatillinen rajapinta on ehji tai pirstaleinen organisaation toimin-
takulttuuria ja kokoa myotiillen.

Koulun koko vaikuttaa oppilaiden saamaan palveluun, mutta se ei liene maaraavin te-
kija. Paljon merkitystd palveluiden saatavuudessa on sill4, miten tyo jaetaan, millaiset re-
surssit ohjaukseen yhteisdssd annetaan, millaiset resurssit organisaatioon kaiken kaikkiaan
tulee yllapitdjiltd, miten opettajat ottavat vastuun ohjauksesta, miten tietoa jaetaan tyonte-
kijoiden yhteistyossd ja miten oppilaisiin ja opiskelijoihin yleensd asennoidutaan ja miten
yksilollisesti heidat kohdataan:

A5/2/Luop/: Minun mielestd koulun koko vaikuttaa hirveesti, ei se oo kovin yksildllisté se kohtaaminen
jos sinulla on monta sataa opiskelijaa. Pienissd koulussa se toimii hyvin.

Tyon- ja vastuunjako ovat vaihtoehto yksin tehtaville tyolle. Opettajan ja oppilaitoksen teh-
tdvd on opettaa ja kasvattaa. Kasvun ohjaaminen on ytimiltdan ohjauksellista tyota. Se si-
saltyy opettajan tehtavian. Kun puhutaan opettajan ohjaustyostd, herda toisinaan pelkoa,
ettd opettaja ottaa tehtdvia ohi osaamisalueensa opinto- ja oppilaanohjaajalta. Toisaalta
esitettiin huoli, ettd ohjaaja jda liiaksi yksin, kun opettajat eivit katso ohjauksen kuuluvan
tehtaviinsd. Ammattiryhmien vilisen keskustelun ja yhteisen tavoitteenasettelun katsottiin
purkavan nditd jannitteita.

Tyonjaon ja yhteistyon vililla tuntuisi haastateltujen kdsityksen mukaan olevan semantti-
nenero. Tydnjakovoipahimmillaanollayhteistydneste. Liiansidotut, asiantuntijoidenyksil6l-
lisiin roolitulkintoihin perustuvat tydnjaot voivat ollayhteistyon este. Ei kuulu minun rooliini

-tyyppiset tulkinnat nayttaytyvat esimerkiksi vastuun sysddmisena toisaalle:

A2/3Aolop/: ...oppilaitoksen sisdistd verkostoa niin on se paljon mietityttdny, ettd tavallaan henkil6s-
t6én ninkun vastuu siitd omasta ty6std, ohjaushan kuuluu ninkun kaikille, kaikille siellé oppilaitokses-
sa, niin sitten kuitenkaan kaikki ei siitd ota sitd ohjausvastuuta, ettd mieluiten sitten se, miké kuuluis-
kin itelle se ty6, niin se sitten sysdtddn jollekin muulle.

TyOn- ja vastuunjaon koettiin edistdvan eri tydntekijaryhmien tyossdjaksamista:
A4/2/Pore/: ... kovaa keskustelua kéydddn siitd meilld yhteiséssd ja meilld on hyvin paljon téitd jaettu,

md oon joskus meinannu kuolla, sitdkin on opettajat ruvennu ite miettimddn, ettd mitd me voidaan
tehdad, ettd toi ei kuole. Siis tarkottaa palaa loppuun.

Tyonjaon organisointiin tarvittaisiin johtajan panosta. Johdettu ja toimintakulttuuriin si-
saltyva tyon- ja vastuunjako vapauttaa toimimaan:
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A4/2/Pore/: Musta se onkin iso, aika iso yhteiséllinen juttu, ettd ihmiset sitoutuu tyéhdnsd ja se tyo
jaetaan. Ettd jos ndkyy, ettei opinto-ohjaaja, on kuolemaisillaan, niin keskustellaan siitd, ettd pelas-
tetaanko tdd henki vai ei. Ja sillon, jos siihen sitoudutaan, ettd pelastetaan, niin sillon sitd tyétd siirre-
tddn ja kaikki hoitaa sen hommansa. Minusta se on hirmu iso yhteiséllinen asia.

TyOnjaon toimivuus perustuu haastateltujen mukaan lopulta tyontekijoiden vastuunot-
toon ja sitd kautta sitoutumiseen:

A4/3/Luop/: ...md oon toistakymmentd vuotta tehny tétd opon tydtd ja siitd suurimman osan niin
tuolla toisella asteella ja aina (ess) térmddi siihen ja tulee tyrmdtyks niitten ryhmdnohjaajien kautta,
ettd ne tietylld tavalla ne ty6t halutaan aina tyrkdtd opinto-ohjaajalle, huolimatta siitd, ettd vaikka
niitd ois kuinka kirjattu, opetussuunnitelmiin tehty ohjauksen tydnjakoja ja muita vastaavia, vaikka
ne ois kuinka tarkkaankin sinne kirjattu niin aina meiddn joukossa on ihmisid, jotka eivdit halua tdm-
mdsid asioita tehdd, koska he kokee sen kauheen vaikeeks ja ongelmalliseks. ..

Verkostoty6ta tehdddn organisaation eri tasoilla. Sitd tekevit johtajat, ohjaajat ja opetta-
jat. Tyonjaossa on tarkasteltava rehtorin, opinto- ja oppilaanohjaajien, opettajien valista
ohjauksen tyonjakoa kokonaisuutena. Opettajien ty0 oppimisen ja opiskelun ohjaajina
on ohjauksen ydinti. Siihen liittyvit ldheisesti luokan- ja ryhméanohjaajan tehtavit. Luo-
kan- ja ryhméanohjaaja toimii oppilaan tai opiskelijan ldhikasvattajana koulussa ja oppi-
laitoksessa. Opettajien orientaatio ohjaustehtiviansa vaihtelee kuitenkin ldhemmaksi tai
etiagmmaksi oppilaista tai opiskelijoista. Oppilaan- ja opinto-ohjaajat ottavat paljon vas-
tuuta ohjaustehtivistd, mutta heiddn resurssinsa eivdt yksin riitd rakentamaan ohjauksen
kokonaisuutta. Talloin ohjaus siirtyy liiaksi yhden tyontekijan varaan. Vaarana on, ettd
oppilaat ja opiskelijat eivit saa riittivaa tukea opinnoissaan ja kasvussaan. Ohjaussuun-
nitelmiin on kirjattu eri tyontekijoiden ohjauksen toimenkuvia ja tehtdvia, kuten vastuita
opintovaiheiden tiedonsiirrossa:

A2/1/Poop/: ...jos mulla on ninkun esim. tiedossa selkeendi se, ettd kuka, ettd miké minun organisaati-
ossani mun tehtdvd siind on, no meilld on mddiritelty se, ettd tdssd toiselle asteelle siirtymisessd opin-
to-ohjaaja ja terveydenhoitaja on ne ihmiset, joilla on tietoa tdstd asiasta ja he on ninkun ne toimijat
esim. sen tiedonsiirron osalta...

TyOn- ja vastuunjaossa on opittu maarittelemddn vastuut ja palaamaan esimerkiksi oppi-
lashuoltotyossi tehtyjen sopimusten toteutumiseen asiakasty6ssa eli vastuuttamaan tyon-
tekijat:

A4/1/Aolte/: ...opittua tuolta oppilashuoltotyéryhmdstd, ettd aina pitédd muistaa sopia, et kuka sité
asiaa nyt Idhtee hoitamaan. Ettdi jotta se tulis sitten mahdollisimman hyvin hoidetuksi niin se pitdc
aina muistaa sopia.
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Ohjauksen palveluiden kannalta ryhmid- ja luokanohjaajien tulisi haastateltujen mie-
lestda opinpolun siirtymissa osallistua tehokkaammin opiskelijoiden oppimista koskevaan
ohjaukseen. Tietoa opiskelijoiden etenemisestd, oppimisesta ja tuentarpeista tarvittaisiin
myOs suoraan opettajilta opettajille. Haastateltu kertoi esimerkin, jossa perusasteen tyon-
tekijat ohjaavat erityisen tuen tarpeessa olevia opiskelijoita toisella asteella yli organi-
saatiorajan keskeyttimisen ehkdisemiseksi. Tiama on tarpeen, kun toisen asteen ohjaus-
palvelut eivit vield tunne opiskelijoiden tarpeita tai suurten oppilaitosten palveluita ei
heti riitd kaikille. Tdll6in voi puhua avoimesta yhteydestd koulutusjirjestelman asteelta
toiselle.

Yhteisvastuun kisityksen mukaan organisaation tyontekijoiden on oltava laajasti tie-
toisia alueen palvelutarjonnasta, vaikka he eivit olisi itse tiettyja palveluita tuottamassa.
Ohjauksen laatua mitataan tyontekijoiden ammattitaidolla ja johtamisjarjestelyilla:

A4/3 Projt/: ...opiskelijan ndkokulma on, ettd hdntd palvellaksemme meidéin tdytys olla hyvin tietoi-
sia kaikista niistd mahdollisuuksista, joita hénelle on tarjolla vaikka itse emme olisi sitéi palvelua edes
tuottamassa, tmd on myds ammattitaidon mittari.

Tiimityé

Tiimity0 on organisaation sisdistd verkostotyota ja osa yhteisollisempdd, laajempaa tapaa
organisoida tyota. Tiimeistd ei kuitenkaan ole jasentynyttd yhteytta alueen monihallinnol-
liseen ty6hon. Tatd tyotd varten tarvittaisiin alueellista sopimista johdon tuella. Tiimi mah-
dollista ja pakottaa perehtymddn omaan ja toisten tydohon, jotta tiimistd saadaan toivottu

tulos alussa sekavaltakin tuntuvassa orientoitumisvaiheessa:

A2/1/Aolop/: Kokeiltu sitd asiaa, asian eteenpdin viemistd esimerkiks silld, ettd tota, meilld on tiimi-
organisaatio sisddnajossa. Se on hirvittdvdn monimutkanen ja se joskus rasittaa, ettd se on niin mo-
nimutkanen, kun meilld on tiimid ja tiimid ja tiimin alajaosta ja hallintoyksikén tasolla ja opiston ta-
solla ja yksikén tasolla.

Ohjauksen yhteistyotavoitteet ja -tarpeet organisaatioiden rajapinnoilla

Eri oppilaitosmuotojen ohjaustyontekijoiden yhteistydfoorumilla kidydaan keskustelua
tyokdytannoistd, sopimistarpeista, suunnitellaan ja jaetaan tyotd, vastuuta ja osaamista.
Uusien ja nuorten tyontekijoiden perehtyminen ja perehdyttiminen tapahtuu yhteistyos-
sd kokeneempien kollegoiden kanssa. Yhteistyd on perehtymistd toisten tydhon, tyokay-
tdntojen jakamista ja siind on tydonohjauksellisia piirteita. Eristaytyneiden tyokaytintdjen
purkaminen on tavoite, kuten my0s tyontekijoiden osaamisen kartuttaminen ja tyossdjak-

samisen turvaaminen.
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YhteistyOn tavoitteena asiakkaan kannalta on silloittaa opintovaiheet yhtendisemmiksi
opinpoluiksi ja turvata palveluiden laatua. Jos asiakkaaksi ajatellaan muut palvelun tarjo-
ajat, heitd palvellaan antamalla tietoa ja ottamalla mukaan yhteistydhon. Yhteistyon joh-
tamistavoitteet ja tarpeet organisaatioiden rajapinnoilla on jaettu taulukossa 14 A) moni-
hallinnolliseen alueelliseen yhteistyohon ja B) saman hallinnonalan yhteisty6hén koulu-
jen ja oppilaitosten rajapinnoilla.

Taulukko 14. Ohjauksen moniammatilliset ja monihallinnolliset yhteistyédtavoite- ja tarvevariaatiot orga-
nisaatioiden rajapinnoilla

Yhteistyotarpeet ja toimijat | Yhteistyotarpeen kuvaus Toimijat

A. Monihallinnollinen alueellinen yhteistyo

Tiedonhallintamenetelmat

Sdhkoinen tietopankki alueen palve-
luista asiakkaille ja monihallinnollisten
yhteistydkumppaneille; tavoite antaa
tietoa palveluista ja niiden tuottajista.

Koulut, oppilaitokset, ty6- ja
elinkeinotoimistot, sosiaali- ja
terveyspalvelut

Alueellinen oppilashuoltotyon
kehittdminen

Psykososiaalisten palveluiden
resurssit

Koulujen ja oppilaitosten oppilashuol-
lossa tunnistetaan palvelutarpeet.

Palveluiden saannissa sosiaali- ja ter-
veyspalveluista saatavuuden ongel-
mia ja oikea-aikaistamisen tarvetta

Toisen asteen opiskelijahuoltopalve-
luiden henkildstoresurssien ja toimin-
tatapojen kehittamistarpeita

Perusopetus, lukio, ammatil-
linen koulutus, sosiaali- ja ter-
veyspalvelut

Henkilokohtaisen opetuksen
jarjestdmissuunnitelman laa-
timisprosessi on ohjauksen ja
verkostoyhteistyon valine.

Hojks-prosessia kasitelty erityispeda-
gogisena prosessina; tarve hahmottaa
se myds moniammatillisena ja moni-
hallinnollisena ohjauksen prosessi-
na; sisaltaa seuraavan opintovaiheen
seurannan, ennakoinnin ja siirtymat
jatko-opintoihin tai tydelamaan.

Prosessiin osallistuu paljon tyon-
tekijoita oppilaan/opiskelijan ja
vanhempien/huoltajien kanssa,
kuten erityisopettajat, opettajat,
kuntoutuksesta vastaavat moni-
hallinnolliset tahot.

Kodin ja koulun, kodin ja oppi-
laitoksen yhteistyo

Kodin ja koulun yhteisty® yleista esi-
ja perusopetuksessa; vanhempien
osallisuuden kehittamistarvetta erityi-
sesti toisen asteen oppilaitoksissa

Toisen asteen oppilaitoksissa asenne-
muutostarve; nuoremmat opiskelijat
tarvitsevat paljon kodin ja oppilaitok-
sen tukea kehitystehtdvissaan (esimer-
kiksi muutto kotoa, talous, opinnot,
seurustelu)

Lapsi ja nuori, huoltajat ja van-
hemmat, opinto- ja oppilaan-
ohjaajat, luokan- ja ryhmanoh-
jaajat, opettajat, erityisopettajat
rehtorit, kuraattorit, terveyden-
hoitajat

Koulutuksen ulkopuolella ole-
vien nuorten palvelut

Koulutuksen ulkopuolella olevien
nuorten ohjauspalveluiden kehittami-
nen, silld palvelut eivat tavoita kaikkia
nuoria. Tarve koordinoida ja suunnata
palveluita myds télle ryhmalle.

Ty6- ja elinkeinopalvelut, sosi-
aali- ja terveyspalvelut, tyopajat,
oppisopimustoimistot, koulut ja
oppilaitokset
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Taulukko 14. (jatkuu)

Eri monihallinnollisten ja
moniammatillisten tyonteki-
joiden yhteinen tdydennys-
koulutus

Monihallinnollisen, systemaattisen
taydennyskoulutuksen kehittamis-
tarve

Perus- ja toisen asteen oppilai-
tokset, sosiaali-, terveys-, nuori-
so- seka tyo- ja elinkeinopalve-
luiden tyontekijat ja johtajat

B. Saman hallinnonalan yhtei

sty lahinna koulujen ja oppilaitosten

rajapinnoilla

Opiskelijarekrytointi

Tiedotuksen kehittamistarve haku-
vaiheen asiakkaille konsernioppilai-
toksissa

Perusopetuksesta toiselle asteelle siir-
tymisen ja opintojen etenemisen tie-
dotus ja tiedonkulun kehittadminen.

Perus- ja toisen asteen oppi-
laan- ja opinto-ohjaajat ja reh-
torit, koulutusalajohtajat tyo- ja
elinkeinotoimistojen henkil0sto,
tutoropiskelijat, opettajat, luo-
kanvalvojat

Yhteistyo opinpolun nivel-
vaiheissa

Perus- ja toisen asteen nivelvaiheyh-
teistyon kehittaminen; saattaminen
koulutus- tai kuntoutumisprosessissa

Perusopetuksesta toiselle asteelle
siirtymisen, kriittisen siirtymavaiheen,
yhteistyon kehittdmistarve

Moniammatillisen ja monihallinnolli-
sen yhteistyon kehittdminen opinpo-
lun siirtymissa

Asiakkaat (oppilaat/opiskelijat ja van-
hemmat/huoltajat) tarvitsevat oikea-
aikaista tietoa siirtymasta ja seuraa-
vasta opintovaiheen opiskelusta.

Yhteishakujarjestelman avulla huo-
lehditaan siirtymisesta perusasteelta
toisen asteen opintoihin.

Perusopetuksen sisdisten nivelten tar-
peet kuvataan kohdassa yhtendinen
perusopetus.

Opetushallitus, oppilaitosjohto,
opinto-ohjaajat, vanhemmat ja
huoltajat, oppilas ja opiskelija

Oppilaiden ja opiskelijoiden
oppimista ja opiskelua koske-
va tiedonvaihto oppilaitosten
valilla

Tarvitaan systemaattisempia tiedon-
siirtomenetelmia, tietosuojamaarayk-
sien huomioon ottamista ja asiakkai-
den osallistumisen varmistamista.

Oppilas/opiskelija, vanhemmat
ja huoltajat, opettajat, oppilaan-
ja opinto-ohjaajat, erityisopetta-
jat, rehtorit, koulutusalajohtajat,
lastentarhanopettajat, erityislas-
tentarhanopettaja

Koulutusjarjestelman
toimivuus

Opinpolun nivelvaiheiden yhteistyon
tavoitteena yhtendistda koulujarjes-
telmaa

Siirtymissa tarvitaan viestintaa toisille
tyontekijoille ja asiakkaille erilaisista
toimintakulttuureista, opintojen me-
tataidoista ja tyotavoista
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Taulukko 14. (jatkuu)

a) Yhtendinen perusopetus

Perusopetuksen sisdisiin niveliin on
kehitetty tiedonsiirtomenetelmid, silti
monihallinnollisessa yhteistydssa on
tietokatkoksia.

Paivahoidon ja esiopetuksen se-
ka neuvolan tyontekijat, luokan-
ja erityisopettajat, opinto-ohjaa-
jat, luokanohjaajat ja opettajat,
psykologit, kuraattorit, rehto-
rit, oppilas sekd vanhemmat ja
huoltajat

b) Toisen asteen oppilaitosten
yhteistyd

Tutkintoihin johtavaa koulutusyh-

teisty6ta on. Kehittamistarvetta on
esimerkiksi valinnaisten opintojen
jarjestamisessa.

Perusopetuksen, lukio- ja am-
matillisten oppilaitosten yh-
teistyo

c) Keskeyttamiskierteiden
katkaiseminen

Ohjaus voi ndyttdytyd korjaavana, ka-
sitydmaisena toimintana, koulutuksen
suunnittelun ja muun toteutuksen suh-
teen irrallisena. Tarvittaisiin ohjauksen
tiiviimpaa kytkosta koulutus- ja alueen
monihallinnollisiin palveluihin.

Ohjaajalla ei yksin ole riittavia resurs-
seja huolehtia kaikkien opiskelijoiden
syvillisesta henkilokohtaisesta oh-
jauksesta. Tarve kehittdd moniamma-
tillista yhteistyota on.

Muu oppilaitosyhteiso ei valttamatta
kanna riittdvaa vastuuta opiskelijoi-
den opintoihin sitoutumisen varmista-
misesta, neuvonnasta ja tiedotukses-
ta. Tarvitaan tiiviimpaa oppilaitosten
tyontekijoiden yhteistyota.

Perusopetus, toisen asteen
oppilaitokset, sosiaali-, terve-
ys-, tyo- ja elinkeinopalvelut,
oppisopimuskoulutus, nuoriso-
ja vapaa-ajanpalvelut, tydpajat,
opintojen keskeyttamisen ehkai-
syn projektit

d) Opintovaiheiden valinen
seuranta

Systemaattista opintovaiheiden vilis-
ta seurantaa ei ole jarjestetty.

A. Monihallinnollinen alueellinen yhteistyo

Monihallinnollisen tyon tietoisuutta lisdisi haastateltujen mukaan yhtendinen tiedotus-

alusta internetissd, johon koottaisiin alueen ohjauksen, oppilashuollon ja kuntoutuksen

palvelut, joita kansalaiset tarvitsevat opinpolkunsa eri vaiheissa. Oppilas- tai opiskelija-

huolto toimii koulujen ja oppilaitosten sisidlld, mutta oppilashuoltohenkil6stolla on yh-

teydet oppilaitosorganisaatioiden ulkopuolelle, kuten sosiaali- ja terveyspalveluihin, esi-

merkiksi erityissairaanhoidon kuntoutuspalveluihin. Oppilas- ja opiskelijahuoltoa saattaa

vaivata tarpeeton byrokratia, joka heikent4a yhteistyotd, kun palvelun tarjoajat eivit tunne

toisiaan tai luota toisiinsa.

Resurssipula ja palvelutarjonnan viiveet saattavat pahentaa lasten ja nuorten oireilua.

Yhteisty6 saattaa kangerrella, silld monihallinnollisten tahojen yhteissuunnittelu on ohut-

ta ja yhteistd ty0aikaa on haasteellista raivata. Oppilaitosorganisaatioiden oppilashuolto-

palveluiden tydntekijt joutuvat kannattelemaan asiakkaita, joilla on tarvetta sairaanhoi-

topalveluihin, mutta joita resurssipulan vuoksi ei ole tarjolla:
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A2/1/Por-Lur/:...nuori oppilas yldasteen oppilashuoltoryhmdissé on niin sielléi joskus tuntuu silld ta-
valla, ettd on tuskastuttavan hidasta niitten asioitten kdsittely, ettd ei ole esim. aikaa, kun ténd kevdd-
nd on puhuttu psykologille niin vasta sitten syksylld on sitten seuraavia aikoja ja tuota téssd on kesd

vdlissd ja silld tavalla, ettd pddstdis nditd asioita kdsittelemddin ja sitten kun tulee nditd koulu(ess)

ryhmid koululle asioita kdsittelemdéin niin siind tarvitaan sitten ..monta kokousta ennen kuin, mei-
ddn mielestd asiat pitdis hoitua nopeasti.

Kodin ja koulun/oppilaitoksen yhteistyota ei toistaiseksi ole mielletty voimavaraksi ja re-
surssiksi. Vanhemmilla ja huoltajilla olisi potentiaalia osallistua koulujen ja oppilaitosten
toimintaan seka lapsensa asioiden ettd yhteiskunnan asiantuntijoina:

A2/1/Poop/: ...ettd jotakin siihen pedagogiikkaan jotakin, miten tdllasta, miten opetusta tehddén yh-
dessd, sitten yhtend se kodit, joka on iso voimavara. ..

Monihallinnollinen tiydennyskoulutus nostettiin yhteistyon kehittimisen valineeksi. Esi-
merkiksi nostettiin perusopetuksen opettajien ammatilliseen koulutukseen tutustumisvii-
kot. Tavoitteena on opiskelijan siirtymavaiheen opintojen yhteensovittaminen, eri koulu-
asteiden opettajien tutustuminen toistensa tyohon ja koulutusjarjestelman siirtymévaihei-
den yhteistyo.

B. Saman hallinnonalan yhteistyo
Saman hallinnon alan sisdisestd yhteisty0osta on tdssa esimerkkind koulujen ja oppilaitos-
ten vilinen yhteistyo. Yhteistyossd korostuu rekrytointiyhteistyd perusasteen ja toisen as-
teen vililld. Se sisdltdd paljon tiedonsiirron kehittimistd, tutustumista asiakkaisiin ja yh-
teistybkumppaneihin sekd vanhempiin. Tdll6in puhutaan nivelvaiheyhteistyosta.
Nivelvaiheyhteistyd yhdistda ohjauksen, oppilashuollon ja erityisopetuksen palvelut ja
tarvittaessa téllaisella palvelukokonaisuudella katsotaan voitavan ehkiistd opintojen kes-
keyttamistd. Haastateltujen kdsityksen mukaan perusopetuksen ohjauksen kehittimisella
on vaikutusta opiskelijoiden toisen asteen opintosuunnitelmien osuvuuteen. Erityisesti tu-
lisi tehostaa ammatinvalinnan ohjausta:

A3/3/Aolop/: ...ohjausta ennen niitten opintoja alkamista niin ei tehdd tarpeeksi, on se sitten sen vas-
taanottavan oppilaitoksen homma tai sitten sen peruskoulun homma, niin siind on mun mielestd iso

kdmmi se, ettd kéyddcin tyéeldmdssd muutama viikko niin ei mun mielestd palvele sitd tai kdydddn

tutustumassa oppilaitoksiin niin ei ihan oikeesti palvele sitd, mistd on kysymys.

Ohjaus nivelvaiheissa ja erityisesti ennen opintojen alkamista on opintoihin sitoutumi-
sen vahvistamista. Opintojen siirtyméavaiheissa tulisi opiskelun ja oppimisen kannalta tar-
peellinen tieto siirtda vaiheesta toiseen. Keskeyttimisen taustalla saattaa olla, ettd nuori ei
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saa riittavad oikea-aikaista tukea erityisesti uuden opintovaiheen alussa. Syyna saattaa ol-
la my®s, ettd oppimisvaikeuksia, kuten lukemis- ja kirjoittamisvaikeutta, ei ole tunnistettu
tai niihin ei aiemmissa koulutusvaiheessa ole voitu resurssipulan vuoksi vastata riittavas-
ti. Tunnistamattomat tuentarpeet seuraavat nuoren mukana opiskeluvaiheesta toiseen. Ne
aiheuttavat pelkoa ja epdvarmuutta, syOviat motivaatiota ja voivat olla osasyyna opintojen
keskeyttimiseen.

Ohjauksen kehittiminen on koulutusjirjestelmén eri osien vilistd kehittamistd ja voi
edistda koko koulutusjarjestelmén toimivuutta. Silla on merkitystd sekd koulutusjarjestel-
man joustavuuden, palveluiden kohdentamisen ettd opiskelijan kokeman palvelun kehit-

tamisessa:

A5/1/Projt/: Ohjauksen avulla pitdisi koulutusjdrjestelmddn I6ytdd sellaista joustoa, ettd kenenkddn
ei tarvitsisi taloudellisista syistd keskeyttcid opintoja, vaan voisi sdilyttcd opiskelupaikan.

Perusopetuslaissa ja opetussuunnitelman perusteissa linjataan yhtendinen perusopetus.
Yhtendisen perusopetuksen toteuttaminen on alueellinen yhteistybhaaste. Koulurakenta-
misen ja palkkaus- ja tyojdrjestelyiden vuoksi ala- ja ylakoulujen vililld on usein tosiasias-
sa nivel. Toisen asteen ammatillisen koulutuksen ja lukioiden vililla liikkuu opiskelijoita,
jotka suorittavat useita tutkintoja tai tutkintojen osia molemmissa oppilaitosmuodoissa.
Tama yhteistyo on laajentanut mahdollisuuksia laatia yksilollisia opiskeluohjelmia.

Ohjauksen yhteistyon toiminta organisaatioiden rajapinnoilla

Ohjaajat ovat tiimittyneet alueittain ja oppilaitosmuodoittain jakamaan tyon hyvid kdytan-
t6jd ja kehittimaan tyota. Eri oppilaitosmuodoilla on vield sisdiset ohjaustiiminsa, jotka
arvioivat oman toiminta-alueensa ohjaustapoja. Koulutuksessa olevien nuorten palvelut
jarjestetddn oppilaitoksissa. Yhteistyota tyo- ja elinkeinopalveluiden kanssa toivotaan:

A4/3/Projt/: Tyéhallinto on keskeinen voimavara meille toimijoille ... meidéin pitdis vdhdn paremmin
tietdd, miten tyShallinto toimii ja minkdlaisia yhteistydhankkeita meillé jatkossakin voisi olla niukke-
nevina rahallisina aikoina.

Oppilaitosorganisaatioiden ja sidosryhmien yhteistyosta on hyvid esimerkkejd, mutta toi-
mintatavat ja palvelun laatu vaihtelevat ja alueilla tehdddn paallekkdistd tyotd. Olemassa ole-
via yhteistyotapoja tulisi arvioida ja selkeyttda. Yhteistyon ehto on, ettd se tuottaa lisdar-
voa osapuolille. Kaikki voittavat -periaate vankentaa yhteistyotd. Moniammatilisessa pro-
sessissa verkostoitumistarpeiden tulkinnat vaihtelevat johtajien ja osallistujien tehtavin ja
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toimintaintressin mukaan. Ohjauksen palvelujirjestelyiden yhteistyd on parhaimmillaan
yhteistd tiedonmuodostusta ja oppimista organisaatioiden rajapinnoilla. Siini tarvitaan
rohkeutta, luovuutta ja heittaytymistd. Sen perustana toimivat ihmiselaiman perusvuoro-
vaikutussuhteiden voimavarat, kuten huumori. Yhteistyé6 muuttuu yhteistoiminnaksi yh-
teisen tiedonmuodostuksen syvenemisen myotd, joka sietdd my0s toimintaristiriitoja op-

pimisen ldhteena:

A1/1/Alo/: Mitd se tydssd oppiminen verkossa meijdn tapauksessa on, niin...tietty rohkeus, mitd luo-
vuus ja innovatiivisuus vaatii ja se, ettd me uskalletaan myGskin ottaa riskejé ja sitten kokeilla juttuja,
sitten jos joku toinen ois kérpdsend katossa ollu kuuntelemassa sitd, kun me tydstetdidin vaikka jotain

aineistoa, se on ihan mieleton prosessi, kaikki huutaa yhteen ddneen, siis meilld on jonkunlainen yh-
teinen tapa tyGskennelld, missd on mukana hirveen paljon huumoria mydskin, ettd et se tuo siihen

tietynlaista, ettd et siedetddn ja toisaalta sitten mydskin vakavuus ja sellanen ammatillisuus siind, et-
td eihdn tdissd nyt kuitenkaan, téissd kdsitellddn nditd meijén tuotoksia, ettd sé nyt oot kauhee, kun

tommosta ehdotat. Et uskalletaan sanoa myéskin, ettd md oon eri mieltdi ja sitd ei uskalleta kaikissa

tydyhteisdis tai siis yhteisdissd, jotka nyt ei oo sit timm@sid oppivia verkostoja. Et se on, md oon ollu

jdrjestétoiminnassa paljon ja kehittdmistydssd sielld niin ne, jotka keksii ja menee eteenpdin niin ne

uskaltaa myéskin kohdata niité toiminnan katkoksia, hdiri6itd, ristiriitoja ja ne, jotka junnaa paikoil-
laan niin ne ny&kyttelee ja on myétdmielisid, kun ne on kokouksia yhdessd, eikd kéytd sitd ninkun ta-
vallaan sit sitd kitkaa myd&skin voimana.

Ohjauksen koordinaattorin toiminta on osa jaettua johtamista

Verkostosuhteita tdytyy koordinoida sekd organisaation sisdlla ettd suhteessa ulkopuoli-
siin kumppaneihin. Palveluiden koordinointi vaatii kirsivallisyytta ja pitkdjanteista tyo-
td. Ohjauksen aluetydlle on valittu koordinaattoreita, joilla voisi olla apunaan alueelli-
nen ohjauksen ryhma. Koordinoinnissa on kysymys selkiyttimisesta ja rationalisoinnista.
Koordinaattorit kokoavat tietoa alueen palveluista. He kokoavat koulutuskalentereita ja
osallistuvat koulutusten suunnitteluun ja jarjestimiseen. Heilld on tiedotustehtavia ja he
voivat johtaa kehittamisprojekteja.

Suurilla koulutuksen jarjestimisen alueilla on haastateltujen mukaan vaikeuksia hah-
mottaa palveluntarjoajat ja yhteistydsuhteet. Tiamadn vuoksi tarvittaisiin asiantuntijaryh-
man ja suunnitelman lisdksi yhteistyon koordinaattori, joka esimerkiksi kutsuisi koolle
kokoukset, raportoi ja valmistelee yhteistydtd. Koordinointi tuo alueen tyontekijoiden
yhteistython laajan tulkinnan palveluiden jarjestimisestd. Koordinaattorin tyo edellyttaa
laajaa perehtyneisyyttd palveluiden jarjestimiseen. Haastatellun mukaan koordinaattoril-
la on my0s perehdyttdjan rooli. Tahdn tyohon tarvitaan resurssia. Toisaalta koordinoinnin
avulla voidaan saada resurssisddstojd, silld se purkaa paillekkiista tyota:
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A3/3/Aolop/: ...vaatii kylld tavattomasti kdrsivdillisyyttd ja aikaa, ettd saadaan jotain jdrkevid juttu-
ja aikaseks ja tavallaan resurssejakin, mutta sit md uskon taas tdmmdsessd selkiyttdmisessd ja ratio-
nalisoinnissa niin kun resurssien sddst6énkin, et md ilman sitd nyt suuremmin tietdmdittd niin luulen,
ettd aika paljon tehdddn pddillekkdistd tyétd tietdmedit.

Palveluiden alueellinen koordinointi on monimutkaista. Ohjauksen palvelujirjestelyiden
verkostotyon organisoinnin asemesta asioita tehddan usein kasityomaisesti. Esimerkiksi
opiskelijoiden opintovaiheiden siirtotietojen ldhettimiseen oppilaitoksesta toiseen ei ole
toimivia jarjestelmid, vaikka tiedonsiirtoluvatkin asiakkailta olisivat kunnossa.

Alueen tyonjako

Alueellinen tyonjako perustuu osittain yksittdisten tyontekijoiden henkilokohtaisille
suhteille ja asiantuntijoiden keskiniisille sopimuksille. Tyonjakoa ei hahmoteta niin, et-
td alueella olisi asiakastyotd varten yhteisesti sovittuja tydmuotoja. Yhteistyd raatdloidaan
tilanteesta toiseen. Kasitydmadinen tyo kuluttaa niukkoja resursseja entisestaan. Oppilai-
tokset joutuvat muokkaamaan esimerkiksi sosiaalipalveluiden kanssa tehtavaa yhteistyo-
td asioittain, kun yhteisid pelisddntoja ei ole. Vaihtuvuus ehkiisee yhteistyon jatkumoa:

A4/3/Luop/: ...Idhinnd haen tdmm©seltd elimeltd, ettd mdé opin tuntemaan ihmiset ja md tieddn sit-
ten kenen puoleen md kdédnnyn, jos mé haluun (ess) ninkun opiskelijan siirtéd vaikka (ammatillisel-
le) puolelle, et kenen puoleen md kddnnyn tai tdytyykd mun ldhtee keskustelemaan tyévoimaviran-
omaisten kanssa tai terveydellisistd asioista, ettd siind mielessd (ess), toisaalta sitten taas, kun on aika
niukat resurssit niin tédlld on hyvd sitten katsoa, ettd mitd pystyy tekeen yhteisty6ssé ja mihin ninkun
riittéid pelkdstddn se, ettd vaan kéydddn sitd keskustelua ja sitd kautta saadaan asioita eteenpdin.

Monihallinnolliset toimivat yhteistyosuhteet

Kuvaan ohjauksen monihallinnollisia, kahdenvilisid yhteistyonsuhteita taulukossa 15. Sii-
na on esimerkkeja ohjausta tuottavien organisaatioiden monihallinnollisista verkostosuh-
teiden variaatioista. Kokonaiskuvaa alueellisesta moniammatillisesta ja monihallinnolli-
sesta yhteistyoverkostosta ei ole esitetty miltddan alueelta. Taulukko 15 kuvaa alueellista
tyoskentelyd organisaatioiden rajapinnoilla.
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Taulukko 15. Monihallinnollisten ja eri organisaatioiden vdilisten yhteistydsuhteiden kdsitysvariaatiot

Organisaatioiden valinen monihallinnol-
linen ja moniammatillinen yhteistyo

Hallinonala 1.

Hallinnonala 2.

Yhteistyon muoto/ laatu

Toisen asteen
ammatilliset
oppilaitokset

Tyoeldma

Oppilaitokset suunnittelevat tydssaoppimisjaksoja
tyoeldman ja yritysten kanssa.

Toisen asteen
ammatilliset
oppilaitokset

Sosiaalipalvelut

Yhteistyotd useimmiten opintojen keskeyttamisvaarassa
olevien opiskelijoiden asioissa

Toisen asteen
ammatilliset
oppilaitokset

Koulutuksen ulkopuo-
lella oleville nuorille
suunnattu projekti,
jossa tyopaja- ja koulu-
tustoimintaa

Projekti huolehtii alueellisesti koulutuksen ulkopuolella ole-
vien nuorten ohjauksesta tyopajatoimintaan tai tydohon.

Projekti ottaa vastaan opiskelijoita, jotka harkitsevat opinto-
jen keskeyttamista tai ovat jo keskeyttaneet opintonsa.

Nuori voi menna projektin jarjestdmaan tyopajaan ja miettia
opintojen lopettamista tai jatkamista ilman etta oppilaitos
katsoo opiskelijan eronneeksi.

Ammatilliset
oppilaitokset

Lukiot

Toisen asteen lukiokoulutus ja ammatilliset oppilaitokset jar-

jestavat yhteistyossa kahden tai kolmen tutkinnon mahdol-

listavia opintoja:

- ylioppilastutkinto + ammatillinen perustutkinto

- ammatillinen perustutkinto + ammatillinen perustutkinto

- ylioppilastutkinto + lukion oppimaara + ammatillinen
perustutkinto.

Ty6- ja elinkeino-
hallinnon palvelut

Tyoelama

Tyo6- ja elinkeinotoimistoilla ja tydeldamalla pitkat perinteet ja
monipuolinen yhteistyo

Ty6- ja elinkeino-
hallinnon palvelut

Sosiaalipalvelut

Ohjauksen toimivia yhteistydsuhteita toimeentulotuki- ym.
asioissa

Ty6- ja elinkeino-
hallinnon palvelut

Nuorisopalvelut

TyOpajatoiminnan organisoinnissa on alueellista yhteistyota.

Tyévoiman
palvelukeskukset

Sosiaalipalvelut

Tyoévoiman palvelukeskuksen ja paihdehuollon vililla on yh-
teyttd, mutta tarvittaisiin kiintedmpaa yhteistyota.

Koulutus

Tyoelama

Perus- ja toisen asteen oppilaitoksilla kontaktit tydelamaan,
tydeldamadan tutustuminen ja tydssaoppiminen ja opinto- ja
oppilaanohjaajat osallistuvat tydelamakoulutukseen

Pdivahoito ja

Perusopetuksen ala-

Tiivis nivelvaiheyhteisty®

alaluokkien koulu

esiopetus luokkien koulu Paivahoidosta kiertdvia erityisopettajia, lastentarhanopetta-
jia, psykologeja huolehtimassa niveltydsta kouluun.
Perusopetuksen Perusopetuksen yla- Perusopetuksen sisdiset siirtymat alanivel ja keskinivel: op-

luokkien koulu

pilashuollon, opettajien, rehtoreiden ja oppilaanohjaajien
yhteistyd

Perusopetus

Lukiot

Yhteistyotd; monesti yhteisid opettajia ja toimitiloja.

Perusopetus

Toisen asteen ammatil-
liset oppilaitokset

Ennen ohjaavan ja valmentavan koulutuksen kokeilua lisa-
opetus jarjestettiin perusopetuksen ja ammatillisen toisen
asteen koulutuksen yhteistyona.

(jatkuu)
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Taulukko 15. (jatkuu)

Perusopetuk- Ohjaava ja valmentava | Kehittamismallit ja innovaatiot perus- ja toisen asteen siir-
sen lisdopetus, koulutus toisen asteen | tymassd, kuten ammattistartti eli ammatillisen peruskou-
valmennuksen ammatillisissa oppilai- | lutuksen ohjaava ja valmistava koulutus kokeiluna vuonna
ja jouston tarve toksissa 2006, joustavoittavat perus- ja toisen asteen ammatillisen
siirtymissa jatko- koulutuksen siirtyméaa

opintoihin

Perusopetus Sosiaalipalvelut On alueita, joissa perusopetus ja sosiaalipalvelut myotdilevat

toisiaan alueellisten palveluiden jarjestamisessa.

Pienemmat alueet selviytyvat palveluyhteistyosta helpom-
min kuin suuret.

Oppilaitokset joutuvat muokkaamaan esimerkiksi sosiaali-
palveluiden kanssa tehtavaa yhteistyota tapauksittain, kun
yhteisia pelisaantoja ei ole. Tama kuluttaa resursseja.

Perusopetus Tyo- ja elin- Suurilla alueilla ammatinvalintapsykologin palveluita on pe-
keinohallinto rusopetuksen lisdopetuksen opiskelijoille tarjolla enemman
kuin muille perusopetuksen opiskelijoille.
Koulutuksen ulko- | - Monihallinnollisen yhteistyon jarjestelmat eivat tavoita
puolella olevien koulutuksen ulkopuolella olevia nuoria.
nuorten aikuisten
palvelut Koulutuksen ja tydeldamédn ulkopuolella olevista nuorten-

maarasta ei ole tarkkaa tietoa millaan viranomaisella.

Moniammatillisia ja monihallinnollisia palveluita on vaikea
jarjestaa talle asiakasryhmalle.

Taulukon 15 mukaan toisen asteen ammatillisilla oppilaitoksilla on enemmaéan monihal-
linnollisia yhteistydsuhteita kuin lukioilla. Erityisesti ammatilliset oppilaitokset hakevat
yhteistyota tyoelamaan. TyOelaman luontevat yhteistydsuhteet kiyvit esille myos tyovoi-
mapalveluiden yhteistydsuhteissa. Tyovoimapalveluilla on yhteisty6td nuoriso- ja vapaa-
ajanpalveluiden kanssa tydpajanorganisoinnissa ja rahoituksessa. Tyovoiman palvelukes-
kukset hakeutuvat yhteisty6hon sosiaalipalveluiden kansaa.

Ammatilliset oppilaitokset ja lukiot tarjoavat yhdessa mahdollisuuksia opiskella useita
tutkintoja rinnan. Lukiot ja ammatilliset oppilaitokset ovat yhteistyolladn mahdollistaneet
kahden tai kolmen tutkinnon suorittamisen toisen asteen opintojen aikana.

Esiopetus ankkuroituu yhtdilta pdivihoitoon ja toisaalta perusopetuksen alkuopetuk-
seen. Tassad niveltyossid tyoskentelee intensiivinen joukko asiantuntijoita. Perusopetuksen
sisdisten nivelten yhteistyé on myos jasentynyttd. Perusopetuksen ja lukioiden vilinen yh-
teisty® perustuu paljolti sille, ettd niilli on monilla paikkakunnilla yhteisid opettajia ja
yhteisid toimitiloja. Lisdksi perusopetuksen maisterikoulutuksen saaneet opettajat tunte-
vat lukiokoulutuksen jarjestelyt. Perusopetuksen ja ammatillisen toisen asteen vililla hae-
taan syvempdd yhteistyotd esimerkiksi opintojen tunnetuksi tekemisessd. Tiedonsiirto pe-
rusopetuksen nivelessa toiselle asteelle on kehittyvaa. Aineiston pohjalta saattoi erottaa
vihemmain sellaisia yhteistyosuhteita, joihin osallistuu kahta useampia yhteistyotahoja.
Naistd esimerkkeind ovat taulukon 16 hankeyhteistydsuhteet.
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Taulukko 16. Esimerkkejd monihallinnollisista, usean organisaation viilisistd yhteistyGsuhteista hanke- ja
kolmannen sektorin organisaatioissa

Hanke

Osallistujat

Kuvaus

Koulutuksen ulkopuo-
lella olevien nuor-

ten palveluprojektin
yhteistyosuhteet

Koulutuksen ulkopuolella ole-
vien tai sinne joutumisvaarassa
olevien nuorten tyollistymiseen
tai jatkokoulutukseen ohjaami-
sen projekti; Projekti on verkos-
toitunut alueen koulujen, oppi-
laitosten, tydvoimapalveluiden,
terveydenhoito- ja sosiaalipalve-
luiden kanssa.

Projekti tarjoaa yhteistyotahojensa kanssa
tyOpajatoimintaa ja ohjausta opintojen kes-
keyttamisvaarassa oleville opiskelijoille.

Valtakunnallinen kou-
lutuksen keskeyttami-
sen ehkdisyn hanke

Oppilaitokset, Kela ja sosiaali- ja
terveyspalvelut toimivat yhteis-
tyossa.

Alueen yhteistyon kehittdmishanke on pe-
rustettu tukipalveluiden koordinoimiseksi ja
koulutuksen keskeyttamisen ehkaisemiseksi.

Nuorten syrjaytymisen
ehkaisyn hankkeet

Nuorisoty®, opetusviraston pa-
jatoiminta ja nuorisopalvelut toi-
mivat yhteistyossa.

Hankkeen syrjaytymisen ehkaisyn yhteistyos-
ta puuttuivat koulut, oppilaitokset ja opinto-
ohjaajat.

Nuorten ty6pajat

Pajat ovat verkottuneet tyovoi-
ma-, sosiaali- ja terveys-, nuo-
riso- ja vapaa-ajan palveluiden
sekd oppilaitosten ja tydeldman
kanssa

Taulukon 16 yhteistydsuhteissa verkostoitumisen ldhtokohtana on alueellisen mallin laa-

timinen opintojen keskeyttimisen ehkdisemiseksi tai koulutuksen ja tydelaman ulkopuo-

lella olevien nuorten palveluiden jarjestaimiseksi:

A4/1/Tyévn/: Meillé (ty6- ja elinkeinopalvelut) on toki tukitoimia sitten olemassa nuorisotoimiston
kautta, mutta ennen kaikkea sosiaalityéntekijoitten kanssa tehdddn paljon yhteistyétd, sieltd kim-
mahtaa nuoret siind vaiheessa meille, kun ollaan jo todellisissa ongelmissa ja hétd on kéddessd.

Koulujen ja sosiaalipalveluiden vililla ei vield tunnisteta verkostoitumistarpeita eikd kou-

luista ja oppilaitoksista tydvoimapalveluihin ole kaikilta osin toimivaa yhteistydsuhdetta:

A3/1/Halsu/: ...olin sielld kylld ninkun neuvottelemassa tdstd asiasta tydvoimahallinnon puolella
(ohjauskeskusasia), niin niin tota tavallaan kyl heilld oli hirveen ninkun vahva jotenkin se oma ninkun
ndkemys siitd, ettd he haluu tehdd tdtd omaa, ettd ammatinvalinnan ohjaajat ja ammatinvalinnan
psykologit he tekee ninkun tyévoimatoimistoissa sitd tyotd.

Hallinnonalojen vilisen yhteistyon kehittimishaaste on arvioida yhteistyossa tarvittavat

tahot ja 16ytaa yhteistydkanava niiden kanssa:

A3/1/Nuty/: ...oikeiden yhteistyétahojen I6ytdminen on tdssé tapauksessa térkeimpdd, et mehdn,
meiddin projekti teki aika paljon yhteistyétdi siis tuon ninkun opetusviraston pajatoiminnan kanssa ja
nuorisopalveluiden puulaakien kanssa, mut hirveen véhdn me esim. tehdédn ninkun koulujen opojen
kanssa, ettd siindkin ois véhdn ninkun meilldkin ninkun silleen saumaa kylld alottaa se.
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Yhteistyon toimivuuden esteet

1. Kilpailu
Oppilaitosten vililld on vdistamatta kilpailua oppilaista. Kilpailua resursseista on siina
madrin, ettd se voi ehkiistd jouston ja innovaatioiden tulon alueen koulutusjarjestelyihin
tai ehkdistd yhteistoimintaa. Esimerkiksi etdlukio koulutusmuotona kohtasi vastustusta,
kun pelittiin, ettd uusi koulutuksellinen vaihtoehto vie opiskelijat ja maararahat muilta
koulutusmuodoilta. Etidlukio joustona suuntautuu kuitenkin vain osalle opiskelijoista ja
lisdd asiakkaan mahdollisuuksia saada koulutuspalvelua.

Kilpailun purkaminen merkitsee organisaatioiden kannalta mahdollisuutta saavuttaa

synergiaetua esimerkiksi opiskelijarekrytoinnissa, tiedotuksessa ja koulutuksen jarjestami-
sessd yhdessa:

A2/1/Aolkaj/: Etté tuo kilpailun purku, ettd sitd ei niin aina néhtds, ettd no niin, ettd vaikka, vaikka sitd
on, ettd samat opiskelijathan sité hakee, ettd tietty semmonen kilpailutilanne, mutta ettd myds sikdli,
ettd néhdcddn se tyénjaon asiana. Ett se ei oo pelkdstddn sitd, ettd no niin, ettd ei ei nyt passaa mate-
riaaleja ndyttdd, ettd no nehdn nyt toiset voi kdyttdd sitd hyvdkseen.

2. Liiallinen byrokratia voi kahlita yhteistoimintaa

Koulun tyontekijat tuskastelevat erityisesti hallinnonalojen vilisen byrokratian ja erilaisten
palvelundkemysten ja -tulkintojen maastossa. Asiakkaan kanssa pdivittdin tyoskentelevit
kokevat epidvarmuutta jonotusaikoina, kun oppilaat ja opiskelijat eivit saa riittdvan no-
peaa apua. Toisaalta prosessissa olevista oppilashuoltopalveluista ei my&skidin saada tietoa
lahettavdan organisaatioon. Tama purkaisi kuitenkin ldhettavan tahon huolta:

A2/1/Por+lur/: ...tavalla, ettd pddistdis nditd asioita kdsittelemddn ja sitten kun tulee nditd ryhmid
koululle asioita kdsittelemddn niin siind tarvitaan sitten (ess) monta kokousta ennen kuin, meiddn
mielestd asiat pitdis hoitua nopeasti sitten tuota, se kuitenkin se téd byrokratia siind niin se vaatii
minusta liian pitkdn (ess) nditten asioitten hoitamisessa. Etté meneekd siind sitten oppilas pilalle, kun
ndmdi sdéinnét pitdd ninkun viimesen pddlle noudattaa sitten.

3. Asenteet vaikuttavat suhtautumiseen yhteisty6hon

Vapaamuotoinen, henkildsuhteille perustuva yhteistyo ja kouluttautuminen ovat merki-
tyksellisia. Niiden avulla ei kuitenkaan pystyta ratkaisemaan alueellisen moniammatillisen
ja monihallinnollisen yhteistyon rakenteellisia haasteita. Haastattelussa alueellista ohjaus-
suunnitelmaa tulkittiin esimerkiksi niin, ettd sitd tarvitsisivat nuoret tai aloittavat tyonteki-
jat, mutta eivdt kokeneet tyontekijat:
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A5/1/Aolop/: Alueellisen ohjaussuunnitelman, tai ettd tdmdn verkoston, ettd ne jotka sitdi sitten kdyt-
tdd niin varioivat sitd joka tapauksessa tilanteesta toiseen. Niin ettd téllast suunnitelmaa on niin kun
vaikeeta soveltaa kaikkien ja kaikille ja ettd se koskis kaikkia arvovaltaisia ihmisid ja mun mielestd
kylld pitdis luottaa heiddn omaan arvostelukykyyn. Malli vois soveltua nuorille ihmisille. Mutta joka
tapauksessa meiddn verkosto perustuu henkilékohtasiin kontakteihin...

4. Resurssipula

Yhteistyon esteend on myo6s resurssipula. Toisen asteen ammatillisten oppilaitosten ja
lukioiden opiskelijoilla olisi enemmé&n ammatinvalinnan psykologin osaamista edellyt-
tdvaa uraohjaustarvetta kuin tyo- ja elinkeinotoimistot voivat antaa. Haastateltujen mu-
kaan ammatinvalintapsykologien antaman ohjauksen saatavuus olisi merkityksellinen
osa alueellista monihallinnollista palvelua. Seulonnoissa nousee esiin esimerkiksi toisen
asteen opiskelijoita, joiden opinnot eivit edisty ja joilla ei ole realistisia ammatinvalinta-
toiveita. Nama opiskelijat hyotyisivat avo-psykologipalveluista.

Tutkimukseni keskittyy perus- ja toisen asteen koulutuksen ohjauksen palvelujirjes-
telyihin, mutta aineistosta tulee esiin my0s korkea-asteen ja aikuisten ohjauksen kehitta-
mistavoitteita ja -tarpeita. Aikuisten ohjauksessa korostuvat rekrytointi- ja tiedotuspalve-
luiden tarpeet. Niihin pyritddn vastaamaan esimerkiksi sdhkoisten palveluiden kehittami-
selld. Ohjaus toiselta asteelta korkea-asteen opintoihin on toisen asteen opinto-ohjaajien
perustyota.

5.2.3 Tieto, tiedotus ja viestinta verkostoa kokoavana voimana

Tarkastelen ohjauksen palvelujarjestelyiden tietoaspektia yhdessd organisaatioiden sisdi-
nen ja niiden rajapintojen osalta, silld tietoon liittyvit kisitykset ovat erottamattomat ja
ne saavat monia merkitysvariaatioita. Johtamisen kannalta ohjauksen palvelujirjestelyiden
tieto nivoutuu useiden tekijoiden vilille. Koulutustiedon tuottaminen on merkityksellista
sekd asiakkaille ettd organisaatioille. Asiakkaan oppimisen ja opiskelun tieto on pohjaan
palveluiden suuntaamisessa. Asiakasta koskevan tiedon siirtiminen on hyvin sensitiivis-
td, sdddeltya ja siirtotietoon liittyvit johtamisen aluetta. Tiedon aspektit aineistossa olivat

moninaiset, kuten seuraavat:
1. Koulutustieto

¢ Koulutusta koskevan tiedon tuottaminen ja tiedotus
¢ Koulutusta koskevan tiedon levittiminen

181



Tulokset ohjauksen palvelujarjestelyiden moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon...

2. Asiakasta koskeva tieto ja sen viestiminen

Asiakkaan opinpolun jatkumon rakentumista tukeva oppimisen ja opiskelun tieto ja

sen siirtiminen opintovaiheesta toiseen.

3. Tieto palvelujdrjestelyistd

e Organisaatioiden toimintaa koskeva tieto ja tiedotus
e Sihkoiset palvelut

e Tieto ja tiedotus alueen palveluista

Kehittimishankkeiden ja peruspalveluiden vilinen tiedotus.

Koulutustieto

Koulutusta koskevan tiedon tuottaminen ja tiedotus

Koulutus- ja tydelamidtiedon tuottaminen ja levittiminen ovat ohjauksen toimivuuden pe-
ruselementtejd. Tiedontuottajia on useita, mutta myos tiedon tarvitsijoita on paljon. Kou-
lutuksen jarjestdjat, kuten kunnat, kuntayhtymit ja yksityiset oppilaitokset tuottavat tietoa
alueen koulutuspalveluista. Oppilaitokset tuottavat tietoa koulutustarjonnastaan. Tyo- ja
elinkeinopalvelut tuottavat ammatteja ja tyoeldimaa koskevaa tietoa. Tyoelaman tiedotus-
kanavat tuottavat myos informaatiota tyostd ja koulutuksesta. Koulutuksen ja tydelaman
yhteisty0ssd korostuu myos se, ettd tyOeldmassa tarvitaan tietoa koulutuksesta ja pdinvas-
toin.

Rekrytointiin osallistuvat tyontekijat tarvitsevat laaja-alaista tietoa eri organisaatioiden
tarjoamasta koulutuspalvelusta. Ilman tita asiakkaat saattavat saada virheellisen tai puut-
teellisen kuvan koulutuksesta, mika saattaa vaikuttaa heidan koulutusta koskevaan paatok-
sentekoonsa ja uravalintaansa. Koulutus- ja tydeldimatietoa tarvitsevat oppilaat ja opiskeli-
jat, vanhemmat ja huoltajat, organisaatioiden johtajat, tyontekijat ja tytelaman edustajat.

Jos alueen koulutusta tuottavien organisaatioiden kesken ei ole sovittu, ketkd tuottavat
koulutustietoa ja millaiset tietotarpeet ovat, voi seurauksena olla sekava ja pirstaleinen ku-
va alueen palveluista. Riittavid yhtendisen tiedontuottamisen periaatteita tarvittaisiin ken-
ties alueen koulutuspalveluista. Tiedotuksen tulisi ehki olla osa koulutuksen ja ohjauksen
aluestrategiaa.

Koulutusta koskevan tiedon levittdminen

Organisaatioissa mietitddn, miten tietoa tuotetaan, missi sitd levitetdan ja kenelle tietoa
pitdisi suunnata. Esimerkiksi suurissa konsernioppilaitoksissa ja suurilla alueilla nousee
ongelmaksi, miten palveluiden tuottajat itse hallitsevat ja pystyvit viestimdin realistisen
kuvan koko toimintaymparistonsa palveluista ja osaavat viestia siitd kokonaisuutena vaik-
kapa opiskelijarekrytoinnissa.
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A2/1/Aolkaj/: Siind varmasti on, ettd, ett se niin rajottaa sitd, ettd esimerkiksi, missc verkostoissa on

hyvd ratkasu, ettd yksittdinen opettaja ldhtee. Ettd vdlttdmadittd ei sitd omaa yksikkéddn, puhumatta-
kaan siitd, ettd tuntis laajempaa verkosto-oppilaitosta silld tavalla, ettd pystys tietylld tavalla edus-
tamaan koko taloa eikdi sité yhtd osastoa, tai sen osaston sisdlld ihan yksittdistd koulutusalaa. Ett se

on my@és niinko aikakysymys, etté kun pdéidtoimi onkin se opetus, niin ei silld tavalla vilttdmdttd koe-
ta, ettd ois aikaa alkaa perehtymdidn sitten siihen laajempaan organisaatioon. Eikd oo vdilttdmdttd

ollu aiemmin tarvetta.

A2/1/Aolop/: Tddi ei koske opettajia ainoastaan. Mulle oli itse asiassa yllétys, ettd se koskee myds opo-
ja, kun meillé on toistakymmentd opinto-ohjaajaa ammattiopistossa. Niin suurin osa meijén opois-
ta sanoo, ettd ei me voida kertoa koko ammattiopistosta, peruskoulusta, ellei me tunneta niité muita
yksikditd. On jdrjestelmdllisesti tehty téitd, ettd meijén opot oppis tuntemaan eri yksikét ja vois kertoo,
ainakin noin pintapuolisesti, ett siell on tdmmostd ja tdmm@éstd.

Asiakasta koskeva tieto ja sen viestiminen opinpolun rakentamisessa

Koulutusjarjestelman tieto asiakkaasta tarkoittaa lahinna asiakkaan opinpolun jatkumon
rakentumista tukevaa tietoa oppilaan ja opiskelijan oppimisesta ja opiskelusta ja sen siir-

tdmistd opinpolun nivelvaiheissa opintovaiheesta toiseen. Perusopetuksen nivelet maari-
teltiin seuraavasti:

A4/2/Pore/: ...meilld se yldnivel, kun se alanivel on se pdivéhoidosta peruskouluun, sitten keskinivel
ois varmaan se alakoulusta yldkouluun ja sitten ylénivel ois se yldkoulusta keskiasteelle, ndin vois olla,
tai toiselle asteelle.

Asiakastietoon viittaa myds monihallinnollisessa yhteistydssa asiakkaan hyvinvointia kos-

keva viranomaiselta toiselle siirrettiava asiakastieto ja sen laillisuusmenettely:

A4/3/Koulutusoy/: Siitd esimerkiksi, ettd jos sosiaalitydntekijé on Idhettédny sen henkildén palvelukes-
kukseen ja siis palvelukeskuksessa on semmonen 60, et kun asiakas Idhetetcidin joko tydvoimatoimis-
tosta tai sosiaalitoimistosta palvelukeskukseen niin useimmiten asiakas onkin allekirjottanut suos-
tumuslomakkeen, ettd suostun, ettd tietojani kdsitellddn moniammatillisessa tiimissd. Ja sillon se on
ninkun oikein, ettd tai ninkun ettd asiakas on suostunut siihen, ettd koko téd porukka saattaa kdsitel-
Id niitd nditd tietoja. Ja tdd on ninkun lakimiesten avulla aikaansaatu juttu, ettd ilmeisesti aikasem-
min tehtiin ndin, mutta se ei ollu niin laillista kun se on nyt.

Oppilaiden ja opiskelijoiden opintovaiheiden viliseen opintoja koskevaan tiedonsiirtoon
perusopetuksen sisdisissd nivelvaiheissa ollaan jokseenkin tyytyvdisid. Perusopetuksen ja

toisen asteen vilisessd tiedonsiirrossa on ongelmia hallinnonalan sisallakin:

A5/1/Projt/: Minun mielestd on tosi iso ongelma tdd tiedonkatkos kuilu perusopetuksen ja toisen as-
teen vdlilld (ess.) ja niin kun opettajien ja opinto-ohjaajien ja erityisopettajien vdlilld.
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Toisella asteella tarvitaan perusopetuksessa opiskelevista oppilaista siirtotietoa, jotta toisen
asteen opiskelun ohjausta voitaisiin jatkaa aiemman pohjalta. Tiedonsiirrossa tarvitaan
asiakkaan lupa tai osallistuminen tiedonsiirtoon. Asiakastiedonsiirrossa on kunnioitetta-
va tietosuojamddrayksid ja asiakkaan oikeusturvaa. Tuentarpeiden varhaista tunnistamis-
ta tehdddn aina opintovaiheen alussa, mutta ongelmalliseksi asian tekevit tunnistamatta
jaavat tuentarpeet, jos seulontatiedot eivit siirry edellisestd opintovaiheesta seuraavaan tai
seulonta jda toteutumatta niiden opiskelijoiden osalta, joista ei saada tietoa.

Palvelukokonaisuuksia jarjestetidn esimerkiksi niin, ettd perusopetuksen ja ammatilli-
sen toisen asteen vilisid tiedonsiirtolomakkeita valmistellaan yhdessd. Haastatellun mu-
kaan tieto opinpolun vaiheesta toiseen siirtyy sindnsd paperilla. Keskeinen ongelma on,
miten siirtotieto muunnetaan arjen kdytinnoiksi, joiden avulla autetaan lasta ja nuorta
hdnen oppimisen ja tuentarpeen prosesseissaan. Tiedonkulun onnistuminen ja niveltyo
edellyttavit toimijoilta vuorovaikutustaitoja:

A4/2/Pore/: ...oppilaan kannalta olennaisen tiedon siirtyminen silld lailla, ettd se muuttuis arkield-
mdksi ja arkitiedoks sielld, kun sitd lasta ohjataan ja kasvatetaan niin se on minusta semmonen iso
juttu, ettd paperilla ne tiedot kylld siirtyy, mut miten ne siirtyy sitten siihen arkeen oppilaan hyédyks,
oli hdn millé asteella tahansa.

Asiakastiedon siirtiminen opintovaiheesta toiseen on osa opintojen seurantajarjestelmaa
ja toisaalta osa koulutusjarjestelméan yhtendistaimispyrkimyksia:

A2/1/Aolkaj/: Ja ettd perusopetuksen puoleltahan on tullu sitd viestidi, .. .ettd perusopetuskin haluaa,
heilld on taas velvoite seurata heiltd Idhteneitd opiskelijoita. ...perusopetus antaa nditd, etté kuka
sielld on se, joka tietdd opiskelijasta, kenelld on kenties 10-11 vuoden tuntemus opiskelijasta. Ettd
semmosta oppilaantuntemusta, jota ei toinen aste enndtd saada.

Tieto palvelujirjestelyistad

Organisaatioiden toimintaa koskevaa tietoa ja tiedotusta pitdisi kehittda erityisesti suuris-
sa organisaatioissa ja silloin, kun toiminnan perusteet muuttuvat. Hallinnon tyonjaosta
ja sen muutoksista tiedottaminen organisaatioille ja niiden kulloisenkin uudistuksen kan-
nalta keskeisille avainhenkil6ille on yhteistyon toimivuauden ehto:

A3/1/Poero/: Mun mielesté osa ninkun tété hajanaista... aika monta vuotta ja kuka, et millé taval-
la vois koordinoida ja ja yhteistydtd tehdd. Niin osasyynd mun mielestd siihen on kylld se, ettd tota
virastossa tai ainakaan kentdlld ei oo ollu ninkun selkedind mun mielestd se, ettd kuka virastossa on
se, joka ndiistd oppilaanohjausasioita ninkun vastaa ja sitten vield erityisopetuksen asioista. XXX kut-
su kokoon semmosen tyéryhmdin, kun tehtiin kysely kouluille, ettd kuka hoitaa opinto-ohjausasioita
virastossa tai niin kylld sillon mun mielestd tuntu, ettd se on ninkun aika hajallaan, ainakin siind vai-
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heessa oli virastossakin se tietdmys, ettd milld tavalla koulussa, hoitaako sielld opinto-ohjaaja vai eri-
tyisluokan opettaja vai joku tietty opettaja vai kaikki oman luokkansa vai miten se menee.

Esimerkiksi ohjausta koskevissa hallinnonalojen sisdisissa uudistuksissa pitdisi ottaa huo-
mioon kaikki ne tahot, jotka tydskenteleviat ohjauksen saralla, kuten erityisluokanopetta-
jat erityiskouluissa. Tiedonkatkoksia seuraavat palveluketjujen toimintakatkokset saattavat
jattad asiakkaat eriarvoiseen asemaan.

Alueilla kiytetdan siahkoisia vilineitd, kuten yhteistd tietoverkkoalustaa ja sahkopostia
tiedon tuottamiseksi alueen palveluista. Suunnittelutyo tietoverkkoalustalla on haastatel-
tujen mukaan organisoitu esimerkiksi niin, ettd alustalle paasevit tyoskenteleméin verkos-
ton pilottihenkilot. Muille jasenille annetaan aluksi katseluoikeus. Organisaation edustajat
voivat osallistua verkostotyoskentelyyn, vaikka eivit aina padsisikaan kokouksiin. Kyseisen
organisaation ja toimijan nikokulma tulee ndin huomioitua verkoston toiminnassa. Oh-
jausmateriaaleja tuotetaan yhdessa tietotekniikan avulla. Alueella saattaa olla sihkoinen
menetelmdpankki hyvien kdytintojen levittamiseen. Se auttaa esimerkiksi tydtapojen mo-
nipuolistamisessa. Sdhkoisten vilineiden kaytto esimerkiksi hallintotietojen siirrossa saas-
tdd tydaikaa, mutta uusien vilineiden kiyttoonotto sisdltid muutosvastarintaakin:

AA2/1/Poop/: Ja tossa tet-osiossa niin niin mikd ninkun tietysti timm®ésen vastarinna kautta, mikd tuli
tdd tyénantajarekisteri, tdnne tuli hallinto-ohjelmaan, jollonka se on ninkun aina ajantasalla oleva
systeemi, (ess) ettd tdd ninkun on nyt toista vuotta ndiin, ettd téd on ninkun hyvd asia elikkd se tieto-
verkoston kdyttdminen ninkun semmosessa, et rutiiniasioita pystyy nopeuttamaan sen avulla, joka
sddstdd opinto-ohjaajan tyétd. ..

Oppilaitosten hallinto-ohjelmissa olisi edelleen kehitettavdia. Ne toimivat hyvin yhden
koulutuksen jérjestdjan vilisessd yhteistydssd, mutta eivit toistaiseksi alueellisina tyovali-

neina. Tietoja saatetaan joutua siirtimaan kasin:

A2/1/Lur+kor/: Kommentti tuohon hallintos-ohjelmaan, ettd tdchdn toimii hyvin yhden kunnan sisdl-
Id tai yhden kaupungin sisélld, mut sitten kun pitdis olla kunnasta XXX kuntaan YYY taikka kunnas-
ta XXX ammattiopistoon niin siindhdn se sitten kaatuu, siihen tarvitaan sitten vield vanhanaikaiset
systeemit...

Koulutusjarjestelman palveluiden alueellinen tiedontuotanto on kahtalainen. Toisaalta
asiakkaat, kuten oppilaat, opiskelijat, vanhemmat ja toisten organisaatioiden tyonteki-
jat tarvitsevat tietoa alueen koulutuksesta, mutta toisaalta kaikki ndama ryhmait tarvitse-
vat tietoa tukipalveluista. Palvelujarjestelyt tulisi kuvata yhteisesti sovittujen kriteereiden
mukaan esimerkiksi yhteisilld internet-sivustoilla tietoverkossa. Kootut palvelukuvaukset
muodostaisivat alueen palveluiden tietopankin.

Nivelvaiheiden tiedonsiirto on aluekysymys. Erityisesti suurilla alueilla, joissa perus-
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opetuksen opiskelijat hajaantuvat eripuolille alueen toisen asteen oppilaitoksiin, tarvit-
taisiin tiedonsiirtosysteemi. Sen avulla voitaisiin turvata opiskelijoiden opintojen jatku-
vuuden edellyttdima tiedonkulku ja saada tietoa ohjauspalvelua tarvitsevista opiskelijoista,
jotka jaavat koulutuksen ulkopuolelle. Johtamisen kannalta on merkityksellistd, ettd oh-
jauksen monipuoliset tiedot, tiedotus ja viestintdtarpeet kytketddn strategisen suunnitte-
lun osaksi.

5.2.4 Asiakkaiden palvelujatkumon ja palveluiden toimivuuden seuranta
ja arviointi

Haastatellut kuvasivat seurantaa ja arviointia ohuesti. Seuranta-kisite nayttaytyy kaksiulot-
teisena. Se on opiskelijan opinpolun jatkumon muotoutumisen kisite seka palvelujarjes-
telyiden toimivuuden kisite. Arviointitieto aineistossa oli ohutta.

Seuranta organisaatioiden tehtivana

Ohjaukseen siséltyvdd seurannan kdsitetta kuvataan kahdenlaisesti. Se on ensisijaisesti
opiskelijan opinpolun jatkumon kisite. Télla tarkoitetaan opiskelijan opintojen nivelvai-
heiden siirtymissa tapahtuvaa jalkiseurantaa, jossa opintovaiheen aiempi ja seuraava taho
tiedottavat toisilleen onnistuneista siirtymista. Niille opiskelijoille, jotka jadvat ilman opis-
kelupaikkaa, suunnataan jalkiohjausta.

A4/1/Aolop/: Sitten tydvoimatoimiston kanssa jdlkihakumessuja elokuussa suunnitellaan just par-
haillaan eli nditd, jos jdd avoimia vapautuvia opiskelupaikkoja, ettd et tarjotaan niitd sellasille opis-
kelijoille tai nuorille, jotka ovat opintopaikkaa vailla.

Seuranta organisaatioiden rajapinnoilla

Seuranta on jdrjestelytasoinen kisite. Silloin se tarkoittaa alueen ohjauspalvelujarjestdjien
vilisten tietoisesti rakennettujen yhteistydsuhteiden toimivuuden seurantaa sekd palaut-
teen keruuta palveluista. TAima tarkoittaa palvelutuotannon toimivuuden seurantameka-
nismien ja arvioinnin kehittdmista. Kehittimistyo on koulutusjirjestelman osien parem-
paa yhteistyotd. Niin varmistetaan opiskelijoiden opinpolun jatkumo. Seurannan organi-
soimistavaksi esitettiin myos kasitys erityisen ohjaustoimiston tarpeellisuudesta. Tillainen
hallinto ottaisi kantaakseen koulutuksen ulkopuolella olevien nuorten ohjauksen:

186



Tulokset ohjauksen palvelujdrjestelyiden moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon...

A5/2/Luop/: ... pitdisi olla sellainen ohjaustoimisto, jolla olisi seurantatehtdvd, joka ottais vastuulleen
en opiskelijat, joiden kohdalla ei onnistu tddi siirtymd koulutuksesta tydeldmddn. ..

Opintovaiheesta toiseen siirtyvien opiskelijoiden seurantavelvollisuutta ei ole maaritelty
laissa eikd asetuksissa, mutta tarve on havaittu. Tarvittaisiin esimerkiksi perusopetuksen
toimijoille sdddetty seurantavelvoite ottaa vastuulleen perus- ja toisen asteen nivelen siir-
tymadseuranta:

A2/1/Aolkaj/: Ja toisaalta sitten, ettdi sille perusopetukselle, kun heillé on se velvote seurata, niin toi-
selta asteelta menee tieto, ettd onko opiskelija alottanu opinnot, jdttiké tulematta vaikka sai paikan,
vai oisko sielld kenties timménen palaverin paikka...Ettd sillon voidaan kehittéd myds sitd ohjaus-
toimintaa sielld, niin perusopetuksessa kuin toisella asteellakin.

Ohjauksen verkoston toiminnalla nayttdisi olevan rajoitteensa. Opiskelijat liikkuvat alu-
eiden sisilla ja vililla. He hakevat koulutusta joskus pitkienkin matkojen paista koko val-
takunnan alueelta. Alueellinen verkosto ei voi ulottua kaikkialle. Yhteistyosuhteita raken-
netaan siirtyvien opiskelijoiden mukaan. Alueverkostot rakentuvat alueellisesti opiskelija-
virtojen palvelutarpeiden mukaan. Tami on haasteellinen asia opiskelijoiden opinpolun
seurannan jarjestimisessa.

Organisaation ohjauspalveluiden arviointi

Ohjauksen suunnitelma loisi pohjan my6s arvioinnille. [lman ohjauksen suunnitelmaa

organisaatioissa ollaan nuorten palvelutarpeiden kasvaessa voimattomia:

A5/2/Poop/: ...tyd rakentuu paljolti sille nykydcdin, ettd meilld on néd henkilékohtaset kontaktit ja

tunnetaan henkilét.. . térkeetd olis ettd olis sellanen ohjaussuunnitelma ... jos sité suunnitelmaa vois

kdyttad, sitd voi tietysti varioida tapauskohtasesti, mutta ettd kuka mitdkin tekee... musta on tuntunu

monta kertaa meiddn koulussa, ettd me ollaan kyllé tehty kaikkemme mutta me ollaan kddettémind.
Ettd kuka ottaa (ess.) ja sitten ottaa vastuun ettd tdd on niinkun pitkd prosessi...ja ne muut ottaa vas-
tuuta osasta tehtdvid ettd niinkun voitais todella ottaa vastuuta kakista oppialista.

Ohjauksen asiakastyon arviointiesimerkki kuvaa arviointia opiskelijan henkilokohtaisen
ohjausprosessin vilineena:

A1/1/Pelop/: ...erityistd tukea tarvitsevien opiskelijoitten, ninkun oikeista, todellisista tarpeista, niin
sithdn md, tavallaan siindkin on se fokus, ettd mulla on joku opiskelija, jonka kanssa, jonka md ar-
vioin, ettd se tarvii oikeesti nyt jotankin muutakin kuin mitd md pystyn ninkun opiskelujen sisdltéjen
merkeissd, sit siind pitdd aina erityisopettajalle, joka ninkun kenties ottaa sen, hénen, tdmdn opiske-
lijan tarpeen ninkun haltuun ja sit se menee hénen kautta eteenpdin johkin kuntoutushakemuksiin
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tai mikdi se nyt sitten onkaan tavallaan se reitti, ettd onhan siindkin ninkun, ettd jos puhutaan ninkun
selkeesti timmdsistd ohjauksellisista jutuista niin kyl se sillon on tavallaan siindkin se opiskelijan tar-
peet, joissa mind en itse yksindni selvid ja pysty ratkasemaan sitd kuvioo.

A1/2/Polop/: Sehéin on moniammatillista yhteistyétd tuolla tavalla sitten. ..

Ohjauksen alueellisten palveluiden arviointi

Arvioinnin osalta haastatteluiden kisitykset kertovat, ettd systemaattinen palveluiden
alueellinen itsearviointi on vield ohutta. Oppilashuoltopalveluita on kartoitettu, mutta ne
eivit ole johtaneet tiiviimpain yhteistydhon palveluntuottajien kesken. Palveluiden ke-
hittimistd vaivannee myos se, ettd on pula metodeista, joilla arviointitieto muunnettaisiin
seuraavan vaiheen suunnittelussa kdytinnoksi. Tastd kertonee myos haastatteluiden hal-
linnon edustajan esiin nostama prosessien ohjaamisen koulutustarve. Suunnitelmat jaa-
vat helposti paperille.

Alueellisissa arvioinneissa pitdisi kenties laajemmin keskustella my6s opinpolun jat-
kumosta, silla koulutuksen tarjoajien yhteistydn tavoite tuntuu saavutetulta, kun asiakas
siirtyy opintovaiheesta toiseen:

A4/1/Projt/: Sitten ajattelumallit pitdisi koota arvokeskusteluun, kylld meilld on ihan liikaa ajattelu-
mallii semmosta, ettd kun lapsi Idhtee pdivikodista niin sen prob, se ei 0o endé sen pdivdkodin prob-
leemaa, kun se Idhtee alakoulusta, se ei oo endd alakoulun probleema, kun se Idhtee yldkoulusta, se
ei oo yldkoulun probleema elikkd téitdi (ess) tietysti eteenpdiin.

Haastatellun kiasityksen mukaan yhden opintovaiheen jarjestelyiden toimivuus ei viela ta-
kaa asiakkaan opinpolun kokonaisuudessa palveluiden laatua. Hianen kasityksensd mu-
kaan alueellinen yhteistyd mahdollistaa palvelukokonaisuuden laadunvarmistuksen, kun
arvioidaan palveluita esimerkiksi yli opintovaiheiden siirtymien:

A4/2/Pore/: ... kyl md sitd joskus mietin, ettd mikd se on se esim. opinto-ohjauksen laatu tai ruotsin
kielen opetuksen laatu, enkéd mdd, sillon musta on laadukasta, kun ndyttdd asiat toimivan hyvin, mut
se on vaan, ettd ndyttdd. Ja niitd pudokkaita, siindhdn md kuulen ja nédn tuolla peruskoulussa, ettd
pudokasvaarassa on lapsia, mutta tuota sit ne saahaan sinne toiselle asteelle, mutta sielld sitten se
keskeyttdmisprosessi on, ettd siiné voi kahtoo ihteensd peiliin, ettd ei oo sillon peruskoulun aikana
onnistuttu, jossain on menny pieleen tdmd. Ja en mdi tiedd, voiko kaikille tehdd mitddn.
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5.2.5 Kooste johtamisprosesseista

Taulukoon 17 on koottu ohjauksen palvelujirjestelyiden johtamisprosessit. Kuvaan siina
johtamisen tavoitteet ja tarpeet organisaatioissa seki niiden rajapinnoilla. Taulukko 17 si-
saltdd myos palvelujdrjestelyiden johtamisen variaatiot eristiytyneestd toiminnasta verkos-

toituneisiin palveluihin.

Taulukko 17. Ohjauksen palvelujdrjestelyiden prosessien johtamistarpeiden ja -tavoitteiden sekd johtamis-
toiminnan kdsitysvariaatiot

Johtamista- Missa Johtamistoiminta eil miten johdetaan? Johtamisvariaatiot
voitteet-ja | johdetaan? Eristaytynyt Pyrkimys Verkostoitunut
tarpeeteli toiminta yhteistyéhon johtaminen
mita
johdetaan?
PROSESSIT
Strateginen | Organisaatio Ohjaussuunnitelma | Tydnjako on tehty Ohjaussuunnitelman
suunnittelu on ohuesti madri- osaksi ohjaussuun- | mukaan jaetaan tyo ja
telty, mutta se ei ole | nitelmaa, ja sitd joh- | yhteistydssa huolehdi-
juurtunut toimin- detaan kdytantoon. | taan palveluiden tuot-
naksi. tamisesta.
Organisaatioiden | Ohjausta ei hah- Alueella ollaan tie- Alueella on strateginen
rajapinnat moteta alueellisen toisia ohjauksen yh- | ohjauksen suunnitel-
yhteistyon osana tai | teistyon tarpeesta ma ja tarvittavat tahot
alueellista yhteistyd- | ja kumppanuuksia ovat mukana yhteis-
ta on vain joiden- haetaan. tydssa. Ohjausryhmd ja
kin kumppaneiden koordinaattori toimivat
kanssa. yhteistyossa.
Yhteistyo Organisaatio YhteistyOsuhteet Ammattiryhmien Ammattiryhmien vali-
perustuvat yksittdis- | valilla on tyon- ja nen keskustelu ja yhtei-
ten tyontekijoiden vastuunjakoa. set tavoitteet purkavat
henkilosuhteille. jannitteitd, kuten kate-
utta ja tyonjaon kitkaa.
Ohjausyhteistyéta teh-
daan organisaatiotasol-
la laajasti. Oppilashuol-
to-, ohjaus-, kuraatto-
ri- ja psykologipalvelut
nahddan kokonaisuu-
tena ja palveluita koor-
dinoidaan.
Organisaatioiden | Oppilaitosten valistda | Yhteistyotarpeita on | Alueella kootaan
rajapinnat nivelvaiheyhteis- paljon. ohjauksen tarpeelliset
tyota on. Yhteistyo hahmot- tahot yhteistyo-
tuu kahdenvalisena. | verkostoksi.

(jatkuu)
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Taulukko 17. (jatkuu)

Tieto, Organisaatio Perusopetuksen op- | Ohjaajat ja opettajat | Organisaation palve-
tiedotus ja pilaiden ohjaukses- | saavat ajantasaista lut viestitaan laajalti
viestinta sa korostetaan sekd | tietoa koulutukses- | omassa organisaatios-
yleissivistavaa etta ta ja tyoelamasta sa. Tieto palvelutarjon-
ammatillista jatko- | ja viestivat sitd oppi-| nasta levida asiakkaille
opintovaylaa, mutta | laille ja opiskelijoille | ja muille palveluntar-
vanhemmille suun- | sekd vanhemmille. | joajille laajasti.
tautuvaa tiedotusta
saatetaan valikoida,
esimerkiksi amma-
tilliset oppilaitokset
eivat paase esittele-
maan koulutustaan.
Organisaatioiden | Oppilaan ja opiske- | Oppilaan ja opiske- | Palvelukuvaukset ja
rajapinnat lijan oppimista ja lijan oppimista ja koulutus- ja tyoeldma-
opiskelua koskevas- | opiskelua koskevaa | tieto on koottu alueelli-
sa opintovaiheiden | tiedonsiirtoa kehi- sesti yhteiselle verkko-
vélisessa tiedonsiir- | tetdan alueen asian- | alustalle.
rossa on katkoksia. tuntijoiden kesken. | Oppilaan ja opiskelijan
Yksittdiset tyonteki- | Palveluita tuotetaan | oppimista ja opiskelua
jat pyrkivat vastaa- | yhdessa. koskevassa tiedon-
maan asiakkaiden Moniammatillista siirtojdrjestelma on
palvelutarpeisiin tietoa kootaan pal- | laadittu yhteistyossa
oman ammattitie- veluiden kehittami- | asiantuntijoiden ja asi-
tonsa varassa. seksi ja ongelman- akkaiden kanssa.
ratkaisutilanteisiin. | Tietoa tuotetaan yhdis-
tamalla erilaista osaa-
mista uudenlaisiksi
palveluiksi.
Seuranta ja Organisaatio Palveluiden arviointi | Asiakaspalautetta Itsearviointia on, mutta
arviointi on ohutta. kootaan ja palvelui- | varsinkin kehittdminen
den laadusta kanne- | arviointitietoon kytkey-
taan huolta. tyvana on vield ohutta.
Organisaatioiden | Monihallinnollista Opinpolun seuran- | Alueellinen, monihal-
rajapinnat palveluiden arvioin- | taa on perusopetuk- | linnollinen arviointitie-
tia tarvitaan. sen ja toisen asteen | don tarve on havaittu.
Opintovaiheiden vélilld yhteishaun Yhteistyohon suun-
vélisen opiskelijan tulosten julkistami- | tautuneilla alueilla
opinpolun seuran- sen jalkeen kesdisin. | hahmotellaan seuran-
tavelvoitetta ei ole tajdrjestelyitd yhdessa
madritelty. ja annetaan jalkiohja-
usta perusopetuksesta
paasseille koulutuksen
ulkopuolella oleville
nuorille.

Taulukossa 17 strateginen suunnittelu tarkoittaa erityisesti opetussuunnitelman osaksi

laadittavia ohjaussuunnitelmia. Ne on jossakin muodossa laadittu osana vuosien 2003-

2005 opetussuunnitelmauudistusta. Sielld, missa toiminta on eristaytynyttd, ohjaussuun-

nitelma ei palvelle vield ohjauksen tyon- ja vastuunjaon hahmottamista yhteisollisena

palveluna.
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Yhteistyosuhteet organisaatioiden rajapinnoilla hahmottuvat enimmaéikseen kahden
toimijatahon vilisind yhteistyosuhteina. Tieto hahmottui tuloksissa laajana kisitteena
koulutus- ja tyoelamitiedosta palveluita ja niiden jarjestimistd koskevaksi tiedoksi. Tie-
don kulussa sen kaikissa muodoissa voi olla katkoksia, jotka voivat vaikuttaa palveluiden
saatavuuteen.

Suomessa tarvittaisiin opiskelijoiden opintopolkujen eheyttad turvaava kansallisen stra-
tegisen seurannan linjaus. Taman jilkeen saataisiin tietoa esimerkiksi koulutuksen ja ty6-
elaman ulkopuolella olevien 25 vuotta nuorempien nuorten maarasta ja palveluiden koh-
dentamistarpeista.

Arviointityota kehitetddn sekd organisaatioissa ettd niiden rajapintojen yhteistyOssa.
Monihallinnollista arviointia tulisi kehittdd, kuten my6s prosessienhallintametodeja, joi-
den avulla tuotettua arviointitietoa voitaisiin hyodyntaa palveluiden kehittimisessa.

5.3 Henkilostojohtaminen

Henkilostojohtamisen elementit ovat henkiloston toiminta, johtajan toiminta sekd osaa-

minen ja oppiminen. Kuvaan ensin kisitteet tutkimusaineiston pohjalta.

1. Johtaminen ja johtajan toiminta tulee erottaa kisitteini toisistaan. Ohjauksen palvelu-
jarjestelyiden johtamiseen osallistuu johtajia eri hallinnonaloilta ja toiminnan tasoilta.
Johtajia osallistuu my6s kunnista, koulutuskuntayhtymista sekd organisaatioista. Lisdksi
monilla verkostoiden tehtdviin osallistuvilla tyontekijoilld on johtamistehtavia.

2. Henkiloston toiminta. Palveluiden tuottaminen verkostoissa muuttaa tyontekijoiden
kasityksid ammatistaan ja roolistaan. Moniammatillinen tyoote haastaa tyontekijoiden
asenteita, osaamista ja tapaa tehda tyotd. Osallistuminen moniammatilliseen verkostoon
koetaan antoisana mutta vaativana. Ty® verkostossa sisiltid oppimisen mahdollisuuden
ja siind koetaan olevan tyonohjauksellisia piirteita.

3. Osaaminen ja oppiminen. Kun tyd verkostoituu, on tyontekijoiden opittava uusia taitoja.
Yksin tehtavassa tyossa voi selviytyd itsendisen ongelmanratkaisutaidon turvin. Verkostos-
sa on analysoitava ja arvioitava, laadittava selviytymisstrategioita yhdess3, viestinta moni-
mutkaistuu ja lisadntyy. Toiminnan muutos haastaa oppimaan.
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5.3.1 Johtaminen ja johtajan toiminta

Kuvaan johtajan toimintaa ensin organisaatioissa ja sitten alueen yhteistyossa. Jako ei ole
selked, silla johtaminen néyttdisi olevan vilittdjaprosessi organisaatioissa ja niiden valilla.
Se sijoittuu timadn tistd organisaatioiden rajapinnalle, vaikka johtajan toimintaa tarkaste-
lisi organisaationkin nakokulmasta.

Ohjauksen palvelujarjestelyiden johtaminen edistdd resurssitehokkaiden palveluiden
kehittamista. Silloin osallistutaan laajasti strategiseen suunnitteluun ja tuetaan yksilon
koulunkdynnin, opiskelun ja oppimisen sekd koulutus- ja uratavoitteiden saavuttamista.

Johtamisen ja johtajan toiminnan tavoitteet organisaatiossa

Organisaatiossa kaivataan palvelujirjestelyiden konkretisointia. Asiakkaan palvelutar-
peiden tunnistamiseksi tarvitaan menetelmii, kuten arviointia, neuvottelua vanhempien
kanssa, ajantasaisempaa asiakkaan palvelutarpeiden tunnistamista ja toimintasuunnitel-
mien laatimista yksittdisen asiakkaan asiassa, mutta myds suunnittelua tyontekijoiden va-
lisen tyon jasentdmiseksi. Nama toiminnat tulisi organisoida yhteistytssa johtajien ja toi-
mijoiden kesken.

Asiakkaiden eldméantilanteet muuttuvat nopeasti yhteiskunnallisten muutosten vuok-
si. Palveluiden turvaamiseksi muuttuvissa tilanteissa palveluorganisaatioissa tarvittaisiin
kaikki ammattiryhmat yhdistavin tyootteen johtamista. Asiakkaiden tarpeet muuttuvat
opinpolun vaiheissa. Esimerkiksi tuentarpeiden arviointi yhdessa opiskelijan kanssa on
tdhdellistd my0s toisen asteen opintojen aloitusvaiheessa. Tall6in havaittu oppimisen ja
opiskelun tuentarve voi ehkiistd opintojen keskeyttimistd ja turvata opintojen sujumisen.

Johtamisessa korostuu eri organisaatioiden vdlisen yhteistyon organisointi. Haastatellut ku-
vasivat tilannetta niin, ettd organisaatioissa valikoituvat verkostotyohon tietyt henkilot,
joista voi kiyttaa nimitysta lahetti tai verkostosukkula. He tyoskentelevit johdon ja yhtei-
son valtuuttamina ja johdon hyviksymin resurssein. Heiddn on tirkedi tuntea oman or-
ganisaationsa toimintatapaa, jotta heilld olisi riittdvd asiantuntemus toimia ldhettina ver-
kostoissa. Organisaatioiden kannalta verkostoedustajien valinta on merkityksellistd. Johta-
jan on oltava tietoinen organisaatiota verkostosuhteissa edustavien tyosta ja varmistettava
verkostoihin sellaisia asiantuntijoita, joilla on riittdvd oman organisaation, toiminnan ja
tavoitteiden tuntemus. Ilman johtajan tukea verkostoissa tyoskentelevit jaavat yksin.

Tyontekijat miettivat, mikd on niin sanotun oman tyon ja verkostotyon suhde ajankay-
tOssd ja tavoitteiden saavuttamisessa. Verkostotyo jaa irralliseksi osaksi organisaation reu-
na-alueelle ja tydntekijan taakaksi, jos sitd ei mielletd ja madritelld osaksi organisaation

perustehtavaid. Madrittely vapauttaa toimimaan verkostoissa. Verkostotyo nayttéisi olevan
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myds organisaation kehittdmisen viline. Tyontekijdt tarvitsevat johdon tukea verkostoitu-
misessa. Jaetun johtamisen nikokulmasta verkostoedustajat ovat organisaation innovaa-
tiotoiminnan ytimessa ja heille ajautuu tai annetaan myds organisaation valtaa tehtivien
mukana. Jaettu johtaminen on myos vallan jakoa. Taméan vuoksi organisaation verkosto-
edustajien tehtdvien avaaminen koko organisaatiolle on tarpeen, jotta kateutta ja eriarvoi-
suuden kokemuksia voidaan purkaa. Verkostoldhetin toiminta ndyttaa olevan osa organi-
saation verkostoitumisedellytyksid. Verkostoldhetti tarvitsee johdon tukea tydssddn sekd

rajapinnoilla ettd omassa organisaatiossa:

A2/1/Aolkaj/: .. .ettd se ei oo aina kilpaileva, kilpaileva tehtdvii sitte se ulkoinen, ja myds sitte, ettd pys-
tyy sitte selittémddn, ettd mitd hyotyd siitd on sitte omaan taloonkin...esimieskin sitte sanonut, ettd

joo ettd, ettd rehtori antanu niinko luvan téhdn, ettd sitd saa olla tien pddilléd menossa, Ettd siiné on

taustatuki, ettd vaikka tietdd, ettd opettajat saattaa sitte sanoa, ettd no et oo ikind tavoitettavissa,
mutta ettd ei tarvi sitte niin huonoa omaatuntoa siitd kantaa, vaan ettd ilmoitan, ettd mdd oon sitten

tossa ja tossa vdlissd, ettd nyt mulla on tdmm@sid muita, muita tyéhén liittyvid menoja.

Organisaation sisdisen ja verkostotyon suhde tydaikana on ratkaistava niiden tyontekijoi-
den osalta, jotka edustavat organisaatiota verkostossa. Verkostotyontekijoiden tydajanhal-
linta on osoittautunut vaikeaksi, silld resurssit eivit aina salli sijaisten palkkaamista.

A2/1/Aolkaj/: Ett se on myds niinko aikakysymys, ettd kun pddtoimi onkin se opetus, niin ei silldi tavalla
vdlttdmadittd koeta, ettd ois aikaa alkaa perehtymdidn sitten siihen laajempaan organisaatioon. Eikd
oo vdlttdmdittd ollu aiemmin tarvetta.

Tyontekijoiden tyohon sitoutuminen on johtamisen haaste, silla ilman sitoutumista asiak-
kaat jaavat palvelutta:

A2/Aolop/: Tdssd tulee just se, se ettd se ongelma ei 0o se, etteikd me tiedettdis mitd sen opiskelijan
kanssa pitdd tehdd vaan se, ettd me ei tehdd.

Toimintakulttuurin kehittaminen ja projektityo

Toimintakulttuurin kehittiminen on haasteellista. Monien projektien tavoite on hakea
ratkaisuja ohjaustyon uudelleen organisoimiseksi. Projekteissa kehittimisen vaikeus on,
ettd hyviakaan projekti ei organisoimatta muuta koko jirjestelya. Johtajan kokemuksen
mukaan tyoskentely kolmannen sektorin projektissa yhdessa yritysjohtajien kanssa opet-
ti projektinhallintataitoja, joita voidaan hyddyntdd ohjauksen alueverkoston toiminnassa.
Projektien hallintataidoille voidaan rakentaa prosessien johtamista. Taitoja ovat tavoitteen
asettelun tdsmallisyys, aikataulutus, tyonjako, prosessin etenemisen seurantapalaverit, kir-
jalliset raportit ja sovitun vastuunoton varmistus kertaamalla sovitun sisilto. Johtaja kat-
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soi voivansa hyodyntaa projektinhallintataitoja organisaationsa johtamisessa ja arvioi, ettd
selked projektinhallinta auttoi tydntekijoita sitoutumaan.

Organisaation sisdisten verkostosuhteiden rakentaminen on osa organisaation toimin-
takulttuurin kehittdmista. Hallinnon ja johdon ndakékulmasta yhteistyon organisoiminen
on yhteisollistd, sopimuksenvaraista ja perustuu toimenkuvien maaritellyille. Erds haasta-
teltu katsoi, ettd oppilaitosorganisaatioiden totutut rakenteet, kuten tydaika- ja palkkaus-
jarjestelyt, eivit vield tukeneet yhteistoiminnallista kulttuuria. Koulun aikuisten yhteistoi-
minnallinen tydote on esimerkki lapsille ja nuorille toimia yhdessa tulevaisuuden tyos-
sdan:

A2/1/Poop/: Miten koulu vois ninkun, miten voitas ninkun esim. sitd sité koulun toimintakulttuuria
tai jotain, sielldhdn on, jos ruvetaan heittédn joku projekti pdcdille niin se on ikédn kuin semmonen yli-
mddrdnen rasitus kouluun, koska se ei mene sen systeemin mukaan, ettd nyt pietddn 45 minuuttia ja
sitten 15 minuuttia vdlitunti ja sillon se aiheuttaa semmosen ninkun hirvedn voimien ponnistuksen
sieltd ja et mistdi se aika revitddn, et se on ikdén kuin ylimddrdnen asia. Elikkdi sillon ninkun varmaan,
melkein se ois ninkun koulutuksen kautta I6ytyisi niitd erilaisia uusia tapoja tehdd opetusta, onhan
niitdkin nimittdin néhty, omien lasten osalta toisen tyyppistd, kokonaisvaltasta opetuksen vetdmis-
systeemidi, jossa oli ninkun mahtava kattoo, miten sen luokan ja sen ryhmdén ninkun, miten se sen
vuoden aikana rupesi toimimaan.

Sitoutuminen

Tyontekijoiden sitoutumisen ehto verkostossa tyoskentelyyn on organisaation johdon hy-
viksynta. Tyontekijoiden sitoutumisella on myos yhteys organisaation tuloksellisuuteen
ja tehokkuuteen:

A3/1/Halsu/: ... tulos ois tavallaan mahdollisimman ninkun tehokas niin kylld se tietysti vaatii siihen,
ettd tavallaan sitd I6ytys tosiaan sitd sitoutumista.

Sitoutuminen yhteistyohon saatetaan kokea vaikeaksi ja se vaihtelee:

A2/1/Aolop/: ...pddllimmdisend, kun monessa verkossa toimii, ettd mistd saadaan vdlittdmisen kult-
tuuri. Ja nyt oikeestaan se vdilittdminen ja hyvin laajasti, koska se mistd se mulle tuli, niin se, ettd jos

md sovin kahdenkesken jonkun kollegan tai jonkun kumppanin kanssa, et tehdddn ndin, me tehddén

yhteinen pdcitds siitd, ettd nyt ndin tehdddn ja md tieddn ettd se tapahtuu. Mutta jos mulla on kokous-
pOyddn vieressd 15 ihmistd ja me sovitaan, ettd me kaikki teemme ndin niin méd voin mennd vaikka

pddni pantiks, ettd kolme siitd ryhmdstd keskimdcirin tekee sen asian, osa kdérsii huonoo omaatuntoa

ja osa unohtaa sen samantien, kun kdvelee siitd tilasta. Eli vaikka olis kuinka tdrkeitd asioita ja yhtei-
sesti sovittuja asioita niin se, ihan se viimenen sitoutuminen puuttuu.
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Johtajan toiminta ohjauksen palvelujirjestelyiden organisaatioissa

Johtajien kasityksen mukaan ohjaus on oppilaitosten tirked perusprosessi. He asennoitu-
vat myonteisesti ohjauksen kehittimiseen. Esimerkiksi konsernioppilaitosten rehtorit ja
hallinto ovat selkeisti ottaneet vastuuta osallistua ohjauksen palvelujdrjestelyiden suun-
nitteluun ja niiden nostamiseen strategisiksi vahvuusalueiksi. TAma on antanut painoar-
voa ohjauspalveluille organisaation sisalldkin. Ohjauksen kehittamisty6ta delegoidaan op-
pilaitosorganisaatioissa prosesseittain esimerkiksi niin, ettd jotkut tyontekijat osallistuvat
opetussuunnitelmaty®ssa tyoelamayhteyksien kehittimiseen, toiset suunnittelevat ohja-
uksen tyonjakoa ja joku tyontekija koordinoi opetussuunnitelmaprosessin kokonaisuutta.
Tyontekijat osallistuvat johtajan rinnalla prosessien johtamiseen ja kehittimiseen.

Organisaation sisdinen ja organisaatioiden rajapintojen verkostotyo on palvelujarjeste-
lyn rakentamista yhteisollisesti. Tama on johtamista, jossa johtajan asenteilla, tavoitteilla
ja tahdolla on merkitystd, silld hinelld on valtaa saada ja saattaa aikaan tai ehkaistd toi-
mintaa. Esimerkiksi koulujen ja oppilaitosten rehtorit osallistuvat ohjauksen palveluiden
yhteistyohon ja valtaistavat osaltaan yhteistyota:

A2/2/Aolop/: Hallinnon mukana olo, niin ammattiopistossa niin nyt on sitten myds rehtori (ess) yhd
enempi on mukana sitten ndissd kehittdmissuunnitelmissa ja myés suunnitelmien tekemisessd ihan
konkreettisesti mukana ja sitd kautta sitten se painoarvo ja (ess) minun mielesténi toivon mukaan
tulee my@s sitten liscicintymdcdn Idhiaikoina.

Johtajat eivit valttamattd itse ole sitoutuneita hankkeisiin, jos hankkeet eivit ole tulleet or-
ganisaatioihin heiddn kauttaan tai he eivit ole olleet osallisina niissda foorumeissa, joissa
kehittaimishankkeita on suunniteltu. Hankeorganisaatioista saattaa puuttua timin vuok-
si ohjauksen tavoitteiden kannalta tarpeellisia yhteistyborganisaatioita. Tiedotuksella on
keskeinen sija siind, ettd organisaatioiden johto voi perehtya verkostotydn tavoitteisiin ja
sitoutua tyoskentelyyn, joka edellyttdd myos resurssointia kulloiseltakin organisaatiolta.
Ohjaajat kokevat jddvansa yksin ohjauksen ongelmien kanssa ilman yhteisollistd tyootet-
ta. Tyontekijat saattavat estdd innovaatioiden tulon organisaatioon, jos johto ei tue inno-
vaationtuloa eikd ole aktiivinen. Moniammatillisen tyon kehittdiminen ndayttdisi olevan
liiaksi asiantuntijoiden varassa. Nama yrittavit selviytyd ohjaushaasteita verkostoitumalla
keskenddn, mutta eivit valtaistu kehittamispyrkimyksissa ilman oikean tason johdon osal-
listumista yhteistyoverkostoon. Ilman rehtoreiden ja johtajien panosta ohjauksen tyon- ja
vastuunjako ei toteudu:

A2/2/Poop+luop/: Alueen opoilta oli semmonen, peruskoulun puolelle,... miten kaikki, miten téd oh-
jaus jaetaan... just tdssd toukokuun kiireessd semmosen ninkun sovellutuksen meille yldasteelle ja
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lukioon ja jaoin sen niin se (ess) lukiossa toistakymmentd opettajaa niin sen ehkd yks tai kaks sitten
sano, ettd otti sen, ajatteli mitd se mulle merkittee ja teki jottain, mutta muut varmaan vaan ajatteli,
ettd no, tdd on niitd opon hdpdtyksid, ettd tuota vaikka se on sielld laissa ja asetuksessa ja opsin pe-
rusteissa, kesussa ja joka paikassa niin ei se, se jéd véhdn ettd se, just kun tdssd oli ne rehtorit mukana,
ettd kun sais tosiaan rehtorit mukkaan niin mdd luulen, ettd se pittéd aina asian tulla védhdn ninkun
sieltd yllddilta pdiin, ettd kun ite on, niin ne aattelee, ettd no se on niitd opon hépétyksid. ..

Ohjaajien kannalta osallisuus tarkoittaa, ettd johtamisessa otetaan huomioon toimijoi-
den didni arjen tyon- ja vastuunjaossa ja organisaation sisilla. Johtajilla ja rehtoreilla on
vastuu resurssien hankinnasta ja jaosta sekd organisaation prosessien edistimisestd. Heil-
14 on my06s yhteydenpitotehtava jarjestdjan hallintoon ja poliittisiin padtoksentekijoihin.
Johtajat ovat osaltaan vastuussa koulutuksen ja ohjauksen palveluiden saatavuuden, riitta-
vyyden ja kohdentumisen tavoitteiden toteuttamisesta. Taman vuoksi johtajien koulutus-
tarpeista pitdisi huolehtia:

A1/2/Pore/: Tota, minusta ohjaus vois olla sitten meijin kaupungintasoisesti rehtorikoulutuksessa
varsinkin tai nyt peruskoulun rehtorikoulutuksessa olla, ettd siellé ois tdmdn pdivin opinto-ohjauk-
sesta, ettd mitd se on ja mitd sen on tarkotus (ess) hengen mukaan toteuttaa, koska md oon ihan var-
ma, et kaikki, jos tota opseissa on, ettd tdd on pakko tehd niin sillon se ei oo kylld ymmadirretty oikein,
et sitd vois (ess) rautalangasta vddéntdd.

Ohjauksen palvelujirjestelyiden kehittimisen lahtokohta on, ettd johtajat nikevit oh-
jausprosessin laajasti ja arvokkaana. Ohjauksen palvelujarjestelyiden organisoimisessa
kaikkien tyoksi on kehitettavaa. Johtajia tarvitaan mukaan suunnittelemaan yhteisty6ta
organisaatiossa sekd tukemaan uusien toimintatapojen maddrittelyd, arviointia ja juurrut-
tamista.

Ohjauksen ja oppilashuollon yhteistyon kehittimisessa ovat mukana monesti rehtori,
kuraattori, opinto- tai oppilaanohjaaja, oppilaan ldhiopettaja, kuten luokanopettaja, luo-
kanvalvoja tai ryhmanohjaaja, terveydenhoitaja, ladkari ja psykologi. Ohjauksen tyonjako
organisaatiossa on hyviksytty, kehittimisen kohteena oleva prosessi:

A4/2/Pore/: Meilld on siirretty opinto-ohjaajan tehtdvdnkuvasta luokanohjagjille, meillé on hyvin
tarkasti kuvattu se, ettd tuolla on luokanohjaaja ja opinto-ohjaaja. Ja siité keskustellaan joka vuosi,
ettd tai tuuvaan esille, muistutetaan, ettd tdd on tdd homma. Ettd sd vastaat siitd ja siitd tydstd ja hdn
vastaassiitd ja siitd, reksi vastaa siitd ja siitd.

Johtaja ei voi yksin muuttaa organisaation toimintakulttuuria. Tdssad tydssa hdn tarvitsee
tyontekijoiden osallistumishalukkuutta ja tahtoa yhteistyohon. Haastateltujen mukaan
yhteisollisyys on myos johtamiskysymys, mutta ilman kaikkien sitoutumista ja osallistu-
mista organisaatiolla on pitkd matka yhteistoimintaan, jonka avulla palveluita kehitetdan:
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A4/2/Pore/: ... miten sd osaat sitd niitd asioita hivuttaa niin, ettd ne kaikki nddi, joilleka ei kuulu mi-
kddin, niin sd saat siihen sitoutumaan ja mukaan. Musta se on ennen kaikkee johtamiskysymys. Se yh-
teiséllisyyden rakentaminen on johtamiskysymys.

A4/2/Halsu/: On. Mutta sillon, jos tyénjako on, et sitd yhteiséllisyyttd ei oo, tyénjako on ... lokeroitu
ndin.

A4/2/Pore/: Se on pitkd tie siihen yhteisollisyyteen yhteisdssd.

Sisdinen verkosto muotoutuu asiantuntijoiden kesken. Johtajan tehtava on silloin mahdol-
listaa toimintaa. Se tarkoittaa rakenteiden arviointia, kokeiluja ja perehdytystd. Sisdinen
koulutus on tapa oppia verkostoitumista. Opinto-ohjaaja vastaa ohjauksen koordinoin-
nista. Han tarvitsisi valtuutuksen tyolleen, ja siitd tulisi keskustella organisaatiossa. Toi-
mintatapojen kehittimisessa saatetaan vield odottaa ylhaalta tulevaa kiskya tai valtuutusta:

A3/1/Aolop/: Md oon joskus ajatellu, ettd kertooks se siitd, ettd ettd me otetaan ninkun kontaktia
ninkun vddrddn tasoon, ettd pitdis ensin mennd sieltd ylempdd kysymddn ja, tavallaan lupaa, ettd
saadaanko toimia yhdessd. Et kun se tavallaan se ajatus siitd yhteistoiminnasta tulee sieltd ylempdd
tasoo niin sitten ne (tyontekijdt ja rehtorit) suhtautuis siihen positiivisesti.

Johtajan toiminnan tavoitteet ja tarpeet organisaatioiden rajapinnoilla

Suunnitelmien tdytintdonpano ja projektien hallinta sekd prosessimaiset tybmenetelmat
ovat johtamisen erityishaasteita, joihin hallinnon edustajat rehtorit ja johtajat tarvitsisivat
koulutusta:

A4/2/Halsu/: ...julkisissa palveluissa tarvittas prosessin ohjauksen koulutusta kuinka me tietosesti,
kun ne tekee sitd niin syddmelld ja, mutta ettd meiddn pitdis sielld prosessin, kuinka me kuvataan ja
kuinka me ohjataan niitd prosesseja ja tehddn ninkun siellai jérkevdsti.

Johtajan toiminta moniammatillisessa ja monihallinnollisessa tydssd on siteiden solmi-
mista ja valittdjan tehtdavda hallinnontasolta toiselle. Esimerkiksi koulutuksen jarjestdjan
johto on tietoinen ohjauksen moniammatillisesta kehittimisestd, mutta ei valttimatta
osallistu suoraan sen suunnitteluun. Johtajien hyvdi tahto on kuitenkin tarpeen hallinnon-
alojen vilisessa tyOssa, strategisessa suunnittelussa ja koordinoinnissa. Hyvia tahtoa osoit-
taa esimerkiksi johtajien aktiivisuus kuunnella asiantuntijoita, ottaa vastaan tietoa ja neu-
votella sekd paattaa asioista yhdessa tyontekijoiden kanssa.

Esimerkiksi ohjauksen verkoston tyota on delegoitu verkostotyontekijoille, kuten koor-
dinaattoreille, 1dheteille ja projektipdillikoille. Silloin ndiden ohjauksen asiantuntijoiden
taytyy tyoskennelld yhteistyossd johtajien kanssa, jotta ohjauksen verkostossa liikkuva
kehittamistieto hedelmdittiisi organisaatioiden ohjauksen kehittamista.
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Johtajilla on tehtdvia ja vastuuta alueen ohjauksen yhteisolliseen keskusteluun viritta-
misessd ja osallistumisessa sekd ohjauksen tyon- ja vastuunjaon kehittimisessa. Johtajia
tarvitaan mukaan ohjausverkostoon. Heitd tarvittaisiin suunnittelemaan alueellista, orga-
nisaatiorajat ylittavaa yhteistyota. Verkostoista, joissa esimerkiksi kouluvirasto koordinoi
asiantuntijaryhman tyoskentelyd, on jo esimerkkejd. Yhteisty0ssd on tirkedd olevien toi-
mintatapojen erittely ja arviointi sekd ohjauksen kytkeminen alueen hyvinvointi-, koulu-
tus- ja tyd- ja elinkeinopolitiikkaan:

A3/3/Aolop/: ...monet oppilaitoksethan nyt ajaa tdtd ohjaustoimintaa ja osassa se on jo pitkdlle tcil-
lanen holistinen tdd malli eli ohjaukseen, sitd ei oteta mitenkdcdn irralliseks jutuks vaan se on ninkun
osa kaikkea toimintaa. ..

5.3.2 Henkiloston toiminta yksin tehtavasta tyosta yhteistyohon
Henkiloston toiminnan tavoitteet organisaatioissa

Opettajien ja ohjaajien tyota tuntuisi vaivaavan yksindisyys. Yksin tehtava tyo uuvuttaa ja
saattaa nayttaytyd asiakkaiden siirtelyna palvelusta toiseen. Opettaja on vastuussa seka ryh-
mastd ettd yksiloiden tarpeisiin vastaamisesta paineen alla. Tukena ryhmien kanssa tyds-
kentelevilld opettajilla pitaa olla riittavat yksilotyotd tekevien tyontekijoiden, kuten psyko-
logien, terveydenhoitajien ja kuraattorien resurssit:

A4/1/Aolter/: Eli kyl md oon ihan sitd mieltd, ettd ne ryhmdénohjaajat todella ihan erilaisessa painees-
sa pyérii kuin me, jotka ollaan tdmmdsid ajanvaraussysteemilld auttajia, koska se on aina se oppilas

siind ja varsinkin siind niin sitd uupumusta tahtoo tulla elikkd md ymmadirrén varsin hyvin sen asen-
ne, asenteenkin, ettd voi kun pddsin taas eroon tuosta, hyvd ettei endid tarvitse enempdd paneutua

asiaan.

Ohjaustyon erilaiset nakokulmat saattavat olla ldhtoisin tyontekijoiden erilaisista tehté-
vistd ja menetelmistd, mutta myos siitd, tekevitko tyontekijat tyotd yksiloiden vai ryhmien
kanssa. Ryhmassa tyoskenteleva opettaja ndkee opiskelijat osana sosiaalista verkostoa, kun
taas esimerkiksi kuraattori nikee opiskelijan vain yksilotilanteissa. Oppilaiden ja opiske-
lijoiden kayttaytyminen saattaa olla erilaista ryhmassda kuin henkilokohtaisessa ohjaus-
tilanteessa.

Ohjausty6 muuttuu koko ajan yhtdilta asiakkaan eldiméantilanteiden, toisaalta ohjauk-
sen menetelmallisen kehityksen ja kolmanneksi koulutusjarjestelman muutosten myota.
Kaikkien ohjaajaryhmien on haasteellista seurata monitahoisia kehityskulkuja. Erityisen
haasteellista se nayttdisi olevan toisen asteen koulutuksessa. Sielld ohjaajat ovat usein osa-
aikaisia. He saattavat tyoskennelld nuorten ja aikuisten ohjaajina samanaikaisesti, kun he
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tyoskenteleviat myoOs opettajina. He kokevat moniroolisuuden ja erilaisiin tehtaviin kes-
kittymisen ongelmat. Lisdksi opettajat saattavat tyoskennelld luokkaopetuksen lisiksi eti-
opettajina tietoverkossa. Etdopiskelun myotd myos etiohjausta on ruvettu tarjoamaan tie-
toverkon kautta.

Tyontekijoilld voi olla tehtdvansd mukaan laajempi yleinen tulkinta organisaation pal-
veluista. Esimerkiksi opinto- tai oppilaanohjaajat tarvitsevat laajaa tulkintaa tyonsi poh-
jaksi. Osalla tyontekijoistd on kapea, spesifimpi rooli organisaation palveluiden rakenta-
misessa, kuten opettajalla. Molempia ndkékulmia tarvitaan esimerkiksi koulutustiedosta
viestimisessd ulos organisaatiosta.

Oppilaitosorganisaation perustehtivastd on vallalla erilaisia tulkintoja. Organisaation
tyontekijoiden energia saattaa olla sitoutunut vallitsevien tyokaytantojen ja rakenteiden yl-
lapitoon. Silloin totutuista roolisidonnaisista tyokaytinnoista ja tydnjaosta pidetdan kiin-
ni, esimerkiksi siitd, ettd opettaja opettaa ja oppilaan- tai opinto-ohjaaja ohjaa. Toimijoi-
den vililld voi olla muodollista yhteistyota.

Henkil6ston toimintatavan muutos: roolimuutokset, moniammatillisuus ja
organisaatiokulttuuri

Moniammatillista yhteistyota tehddan organisaatioiden sisilla. Tallainen tydote vahvistaa
organisaatioiden yhteisollistd kulttuuria. Se perustuu esimerkiksi yhteistyon tarpeiden tun-
nistamiseen, sopimiseen, tydon- ja vastuunjakoon ja sitoutumiseen yhteistyohon. Tavoit-
teelliseen ja yhdessa suunniteltuun on helpompaa sitoutua kuin toisaalla suunniteltuun
ja tavoitteeltaan epdselviian toimintaan. Sitoutuminen yhteistyohon purkaa eristaytyneita
tyokdytantojd ja yksin tekemistd. Yksin tekemisen kulttuurin purkaminen on johtamisen
prosessi, vaikka se on myos tyontekijoiden oppimista ja asennemuutosta.

Tyon- ja vastuunjako edistdd palveluiden katveiden tunnistamista, se ilmaisee yhtei-
sOllisyyttd ja varmistaa asiakkaiden palvelun saantia. Tyo verkostossa muuttaa tyontekijan
kokemaa tyoroolia. Tyorooli laajentuu yhteyksien hoitamiseen verkostossa sahkopostitse
tai henkilokohtaisesti. Kehittamisverkostoissa tyoskentelevit toimijat kokevat, ettd orga-
nisaatioissa on vaikeaa 16ytdd vdylid jakaa verkostoissa opittua tietoa osaksi oman organi-
saation toimintaa. Mitd suuremmasta organisaatiosta on kyse, sitd koukeroisempi on tie-

dotusvayla:

A3/3/Aolop/: ...kerran sen (ohjauksen kehittdmishankkeen) ohjausryhmdssd toimimisen jélkeen ollu
johtoryhmdissd kertomassa tdstd, mutta siind se sitten vissiin onkin, siité on jo Idhes vuosi aikaa, et-
td sekin vaatii ninkun, ettd saadaan sit se tieto sinne kaikille tasoille, jo pelkdstdcn yhdessd yksikossdi,
puhumattakaan sitten kaikissa.
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Tyontekijoiden, jotka tyoskentelevit asiakaspinnoilla ja tuntevat asiakkaiden palvelu-
tarpeet, tulee olla motivoituneita ja avata kehittdimistarpeita saadakseen tyolleen johdon
tuen ja kehittamisresurssit. Ndiden avulla voidaan muuttaa my¢s toimintakulttuuria:

A3/1/Halko+psy/: ... ettd itse on motivoitunut ja et saa sen siunauksen sieltd ylempddi sitten. ..

Ohjauksen jarjestimiseen suhtaudutaan hyvin eri tavalla toiminnan eri tasoilla. Haastatel-
lut kaipasivat arvokeskustelua koulutuksen jarjestimiseen liittyvista yhteiskunnassa vallit-
sevista asenteista yleensa. T4lla he viittasivat esimerkiksi eri oppilaitosmuodoille aikojen
kuluessa muodostuneisiin statuksiin tai koulutuskeskusteluun mediassa, joka on laatinut
vaikkapa erilaisia koulutuksen rankinglistoja.

Henkilostondakokulma alueellisessa monihallinnollisessa ja
moniammatillisessa tyossa

Moniammatillisella ja monihallinnollisella tyolld on alueulottuvuus. Tyontekijoiden
alueellisuuskdsitykset syntyvit yhteistydmahdollisuuksien kautta. Monihallinnollinen ty6
on kokonaisuuksien hahmottamista ja tutustumista eri tydntekijoiden ja organisaatioiden
tyotapoihin, kieleen ja kulttuuriin. Toistaiseksi alueella tarjottavia palveluita ei tunneta eri
tahojen kesken. Tdma on organisaatioiden johtamisen haaste.

Eri hallintokuntien ja asiantuntijoiden professionaaliset rajat nayttaisivit olevan liikkees-
sd kohti verkostoitunutta toimintaa. Asiakkaiden palvelutarpeiden moninaisuuden vuoksi
kukaan tyontekija yksin ei pysty vastaamaan kaikkien asiakkaiden ohjaustarpeisiin. Palve-
lukokonaisuuden hahmottamiseksi tarvitaan moniammatillisten kumppaneiden henkild-
kohtaista ja heiddn tyonsé tuntemista, josta voidaan viestid asiakkaille. Kumppanuuksissa
vaihdetaan informaatiota ja tuotetaan uutta tietoa toiminnan pohjaksi. Yhteistoiminta sy-

venee luottamuksellisessa ilmapiirissa:

A1/3/Alop/: Luottamus on peruskysymys, ettd kaikki Idhtee siitd, ettd luottaa siihen ryhmddn, luot-
taa siihen, ettd voi sanoa eikd tarvii ninkun peldtd sitd, mitd sanoo elikkd kaikki (ess) luottamuksesta.

Luottamus syntyy kumppaneiden ja heiddn tyonsa tuntemuksesta. Pitkikestoinen, yhtei-
nen koulutus tai yhteistoiminta mahdollistavat sitoutumisen ja yhteisvastuun:

A1/1/Aiklur+lo/: Taustalla on se, ettd meiddn Opofi 1-, ja 2- ja 3- koulutus, jollonka oltiin, siis tdd pe-

rusjoukko koko ajan yhdessd, jollon me on opittu tunteen toisemme ja vihdn ninkun tavallaan siitd
tulee myéskin vastuu, heti kun sovitaan jotain yhdessd ja tyénjakoa niin sitten myéskin toteutetaan.
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Moniammatillisessa tydssd tarvitaan rohkeutta ja tydhon vaidjaamattd kuuluvien hiirioi-
den ja ristiriitojen kohtaamista. Moniammatillisessa tyossd joudutaan ratkaisemaan ongel-

mia, joihin ei ole olemassa aiempaa tietoa tai vanhoja vastauksia:

A1/1/Alop/: ...tdmmdnen tietty rohkeus, mitd luovuus ja innovatiivisuus vaatii ja se, ettd me uskalle-
taan myéskin ottaa riskejd ja sitten ninkun kokeilla juttuja. ..

Tama3 tarkoittaa, ettd yhteistyossd tarvitaan ennakkoluulotonta, luovaa ja innovatiivista
asennetta ja epdvarmuuden sietoa. Moniammatillisen tyon ldhtokohtia ovat eettinen vas-
tuu itsestd, asiakkaasta ja yhteistyokumppanista. Edella kuvatut tekijat auttavat tyonteki-
joitd sitoutumaan yhteistydhon. Moniammatillisuudessa korostuu vaikeasti kohdattava
erilaisuuden hyviksyminen, mutta se on edellytys ohjausvastuun jakamiselle ja erilais-
ten tydotteiden yhteensovittamiselle. Hyvien kdytdntojen jakaminen on alku yhteistyssa
kehitettaville uusille tydmenetelmille. Organisaatioiden sitoumuksille perustuvaa yhteis-
tydjasennystd tarvitaan esimerkiksi opiskelijarekrytoinnin kehittdmisessd, palvelutiedon
jakamisessa kaikille tyontekijoille ja suunnitelmallisen yhteistyon vakiinnuttamisessa.
Monihallinnollisessa toimintaymparistossd toiminnan edellytyksistd sopiminen on
tarkedd. Tama tarkoittaa byrokratian uudelleen hahmottamista, silloin kun byrokratialla
tarkoitetaan myos tarpeellisen hallinnon kehittdmista. Verkostossa pitiisi tiedon ja muun
toiminnan edellytysten, kuten resurssien, kulkea avoimemmin ja ndkyvimmin hallin-

nonalan tasolta toiselle:

A3/3/Aolop/: No, vihdn semmonen irrallinen olo on. Md tieddn tdn linjanjohtajan kannan kylld, md
oon sen jostakin joskus kuullu, mut sitten tuota, jos aattelee, ettd md oon sit tavallinen toimija siellci
ja sitten linjanjohtaja on tddilld niin siind vélissd on, téd byrokratia on niin kova, niin siind vélissd on
sitten kaikenlaisia esimiehid ja aina kaikki asiat menee kaikkien kautta ndin.

Toimintalinjaukset vilittyvat hallinnoista ja esimerkiksi konserniorganisaatioiden johta-
misjarjestelyiden tydnjaosta usean tahon kautta tyontekijoille. Delegointiketjun tulisi olla
selked ja helposti viestittivd. Tama varmistaisi toimijatasojen vilisen yhteistyon saumat-
tomuuden, silld asiakastyotd tekevien tyontekijoiden nikemysten tulisi vaikuttaa paatok-
sentekoon. Tyontekijoille valittyy tieto asiakkaiden elaméntilanteista ja tarpeista. He ovat
myos yhteistyon kehittimistarpeiden asiantuntijoita:

A3/3/Aolop/: Mutta en md tiedd, mun mielestd ninkun ne koukerot, mitd siind nyt on ninkun opinto-
ohjaajan viililld ninkun, md esim. ndén sen ongelmalliseksi, ettd mun pitdis raportoida kaikille esi-
miehille, mé ndién sen kuitenkin oleelliseks taustaks, jotta timmdnen ryhmd voi toimia ja tieto nin-
kun levittdytyd.
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Alueen verkostotyotd hankaloittavat verkostotydntekijoiden moninaiset tyoaikajarjes-
telyt. Useista moniammatillisista yhteistyopoydista puuttuvat opettajat, silld heilld on vas-
tuullaan opetusryhmit, silloin kun muilla moniammatillisilla toimijoilla on mahdolli-
suus yhteistyopalavereihin. Opettajien tydaikaan sisdltyva yhteissuunnittelu antaa tiettya
joustavuutta, mutta monesti opettajien on vaikeaa irrottautua kokouksiin. Tama tydaiko-
jen erilaisuus tulisi ottaa 1dahtokohdaksi yhteistydaikaa soviteltaessa.

Moniammatillisen verkoston toimijoiden verkostoitumisodotukset vaihtelevat. Haasta-
tellut korostivat erityisesti, ettei verkostoituminen ole itseisarvo vaan viline ratkaista asioi-
ta. Verkostotaitoja voi oppia esimerkiksi tiimissd. Moniammatillisissa tiimeissd haasteelli-
seksi koettiin kumppanien vaihtuvuus ja toiminnan valiaikaisuus.

Erityisesti projekteissa kehittiminen koettiin haastavaksi. Projektitydntekijoiden pitdd
raivata tehtdviansd usein monen organisaation rajapinnoilta. Heilld on aikapaineita sel-
vittda tehtdvansi tavoitteet, kiyttad resurssinsa mielekkddsti ja pyrkia liittimaan toimensa
organisaatioiden perustehtaviin. Tassd tyossa he kohtaavat muutosvastarintaa seki johta-

jien ettd organisaatioiden toimijoiden suunnalta.

5.3.3 Moniammatillinen osaaminen, opiskelu ja oppiminen

Kokoan seuraavaksi moniammatillisen osaamisen kehittimisen. Siind korostuivat
e organisaatioiden henkiloston opiskelu
e ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistytén osaamistarpeet
e verkostotoimintaa tukeva koulutus ja

e alueellinen verkosto ja moniammatillinen oppiminen.

Organisaatioiden henkiloston opiskelu

Koulutuksella on merkitysta osallistujille. Se antaa asioihin erilaisia leikkauspintoja ja koh-
taamisia, jotka saattavat synnyttda uusia ideoita. Suunnitelmallisella taydennyskoulutuk-
sella voitaisiin edistda koulutuksen ja ohjauksen strategiaa. Koulutussuunnittelua tulisi ja-
sentdd tarvekartoituksen pohjalta:

A4/2/Halsu/: ... koulutustarpeet tulis aina ninkun sieltd ryhmdltd, se jota aiotaan kouluttaa, ettdi jéir-
kevddhdin se on, ettd se koulutus kohdentuu juuri niihin oikeisiin asioihin, mitd silld kertaa siind ne
ihmiset, jotka tditd tekee.
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Tdydennyskoulutuksen metodien tulisi olla osallistavia. Asiantuntijaluennot eivit ole riit-
tdva metodi. Osallistujien kokemuksia tulisi korostaa tiedonjakamisen asemesta. Yhteisol-
listd oppimista edistettdisiin parhaiten yhteistoiminnan avulla:

A4/2/Poop/: Sitten joku puhuu teoriassa nditd niin sen saa vaan semmosen erittdin tai sesmmosen
vastareaktion ettd pitds miettid oikein tarkkaan sitd, md en osaa sanoo ettd minkdlaista, mut et se ei
onnistu sillai pelkdllé asiantuntijaluennolla.

Moniammatillisen tyon ldhtokohta olisi, ettd kaikilla olisi mahdollisuus koulutukseen ja
oppimiseen. Osaamisen jakaminen on asiantuntijoiden oppimisen ydinta. Esimerkiksi op-

pilaitosten ohjauksen tydnjaonmuutos merkitsee opettajille oppimistarpeita:

A2/3/Aolop/: ...opettajien koulutus, ettd varmaan opinto-ohjaajat (ess) kdy kaikissa koulutuksissa ja
saa tietoo, mutta miten sitten ne riviopettajat ninké miten heille. .. Tavallaan nostaa se ohjaus ninkun
esiin myos sielld kaikkien opettajien keskuudessa.

Uuden tiedon sanotaan syntyvan my0s toiminnassa:

A/1/Alop/: ...osaamisen jakamista ...kun jossain ollaan jo pddisty pidemmiille, ... jotka ei oo vield sillci

rintamalla ihan niin pitkdlld, saa ajankohtaista, informaatiota mitd ei ninkun mistdén muista ldhteis-
td 18ydy, et me ei voida menndi kirjastosta hakemaan kirjaa, ettd kuinka ohjaan maahanmuuttajia ja

kuinka rakennan opinto-ohjauksen tietoteknistd toimintajérjestelmddi, et se on tietoa, joka on vaan

meissd ihmisissd ja syntyy tavallaan ...toiminnan kautta.

Verkostossa pitdd tuntea kumppanit, jotta verkosto voisi toimia ja my6s laajentua uusien
verkostosuhteiden my6td. Osallistavien tiaydennyskoulutusmetodien tulisi palvella myos
tata tarkoitusta:

A1/1Pelop/:...ettd se ei voi olla ssmmonen, ettd istutaan kuuntelemassa luentoa kymmenestd viiteen
ja ldhetddin pois. Verkostoitumisen yks oleellisin osa on just siis se, ettd oppii tunteen toisia.

Koulutuksen tulisi olla nykyista pitempikestoista. Vaikka haastatteluissa osallistujat ank-
kuroivat uuden tiedon muodostamisen asiantuntijoiden kokemustietoon, se ei yksin riitd,
vaan tarvitaan teoreettisia késitteitd. Koulutettavien ryhman tulisi olla vuorovaikutuksen

yllapitamiseksi riittavan pieni. Koulutettavilla tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa koulutuk-
sen tavoitteisiin.
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Ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon osaamistarpeet

Ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyén osaamistarpeet ovat eri-
laisia kuin yksittdisen ammattiryhmén sisdiset oppimistarpeet. Esimerkiksi opettajat ko-
rostavat ammattiosaamisensa kehittamistarpeina esimerkiksi aineenhallintaa, uutta alan
tietoa ja metodikoulutusta. Kouluissa ja oppilaitoksissa tyoskentelevien oppimistarpeet
yleensd asettuivat erityisesti oppilaiden ja opiskelijoiden kohtaamiseen ja opiskelijaryh-
mien ryhméaytymisen tukemiseen. Niitd taitoja korostettiin erityisesti opintojen keskeyt-
tdmisen ehkdisemiseksi:

A4/2/Poop/: Peruskoulupuolen luokanvalvojat elikkd kéytdnndsséhdn se sitten tarkoittaa, kun vuo-
ron perddn luokanvalvojuus sitten iskee, niin kaikkia opettajia niin enemmdn tdmméstd koulutus-
ta nuoren kohtaamisesta ja miten héntd voidaan auttaa ninkun on mydskin opettajalle selvittddi. . .

Organisaatioiden toimintakulttuurin muutokset lisaavat koulutustarvetta. Muutosta voi-
daan suunnata ja juurruttaa oppimisen avulla. Tiimikoulutusta pidetidan muutoksen hal-
linnan vilineena:

A2/1/Aolop/: ...ollut tavotteena sielld, ettd nédd toimijaryhmdit koulutettais siihen, ettd mitd on tii-
mityd, mitd se yhdessd tekeminen itse asiassa tarkottaa. Se on tullu téssd aamun aikana, ettd sitd ei
osata. Md oon ite tehny muka tiimity6td monta vuotta, en md osaa sitd. Koska se on tydkalu kdyttéd
jatkossa.

Ketddn ei voida maarita yhteisollisyyteen eikd osaamisen jakamiseen. VerkostotyGtavan
oppiminen organisaatioiden rajapintatydssd on kuitenkin valttamatontd. Vertaistuki ja
kollegavalmennus voivat palvella myos verkostoitumista:

A1/3/Aikluapr/: Koulutuksessa on hyvd verkkotiimi, opettajia, jotka innostuneita innostavat toisia,
rehtori ei voi mddirdtd.

Organisaatioissa on verkostoasiantuntemusta. Niissd on ammattilaisia, jotka ovat jo toimi-
neet verkostoissa. Toisaalta organisaatioissa on erityisosaajia, joilla on kapeampi tehtivan-
kuva kuin niill3, jotka vastaavat laajemmasta yhteistyostd. Esimerkiksi ammattiopettaja ja
opinto-ohjaaja voidaan rinnastaa edelld kuvatulla tavalla. Kummankin osaamista tarvittai-
siin esimerkiksi opiskelijarekrytoinnissa:

A1/1/Aolop/: Ja kun tdd laajalla alueella toimiva tarvis joskus sitd syvdillistd tuntemusta, ja téd ka-
pealla sektorilla toimija tarvis sitd laajennusta, nii jos ne aina ne verkostot pysyy niiden yhden, kahden
ihmisen harteilla, niin niiltd muilta menee mahdollisuus oppia sitd...me saatas se verkostomainen
tyotapa laajenemaan, levidémdidn, useemman oppimaan, niin meiddn pitdis saada mukaan useampi
ihminen niihin verkostoihin. Uimaan voi oppia vaan uimalla.
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Organisaation sisdinen koulutusfoorumi avaa toimintamahdollisuuksia osaajille. Tama on

osa organisaation uuden tiedon muodostamisen mahdollisuutta:

A2/2/Aolop/: ... hyvien kéytdntojen jakamisesta, niin minusta meillé on hyvin paljon oppilaitoksis-
sa eri asteilla hyvid toimintamalleja jo olemassa, joista me ei ninkun tiedetd ninkun mitddin, ettd olis

semmonen foorumi, onko se teknologian kanssa kdyttden tai sitten tuoda (ess) seminaaria (ess) jossa

kdytds, ensin esiteltdiis ne ja sitten pienemmissd ryhmissd vois ninkun (ess) opetusten vaihtoo ja siind

justiin se, ettd samanhenkiset, samaan asiaan sitoutuvat ihmiset ninkun saa niisté ninkun paljon ja

sieltd nousee sitten silhen omaankin tyohén sitten niité voimavaroja.

Verkostotoimintaa tukeva koulutus

Verkostotoimintaa tukeva koulutus ja oppiminen vaiheistettiin keskusteluissa. Verkostossa
toimimisen koulutuksen ldhtokohta ovat sosiaalisten taitojen korostaminen. Verkostotoi-
minta sisaltda tyonohjauksellisen, ja kuten haastateltu sanoo, henkisen valmentautumisen
ndkokulman yhteistydohon:

A1/1/Aiklur+lo/: .. .tarvitaan tdmm©sid ninkun sosiaalisia taitoja ensiks toimia verkossa... konsul-
tointitaitoja... henkistd valmennusta, joka sitten tukee tdtd sosiaalista kanssakdymistd.

A1/3/Alop/: ... vdhdn semmosta tyénohjaus sellastakin.

A1/2/Alop/: Samaan aikaan ninkun rédtdléidddn koulutusta.

Tyontekijoiden vuorovaikutuksen kehittiminen ja verkostokumppaneihin tutustuminen
korostuvat haastateltujen mielestd. Toimijoiden vilinen luottamus on myos koulutuksen
voimavara. Luottamukselle voidaan rditiloida asiantuntemusta kartuttavaa koulutusta.
Sen pohjalle voidaan rakentaa tietoa, teoriaa ja ongelmanratkaisua.

Taydennyskoulutuksen vaiheet etenevit vuorovaikutuksen pohjalta kokemustiedon
virittimiseen ja yhteisen ongelman erittelyyn. Taman jilkeen voidaan yhdessd toimien
kehittdd uusia vilineitd. Ulkopuolinen asiantuntija voi suunnata konsultaationsa vasta
niihin toiminnan vaiheisiin, joissa syvennetddn koulutettavien oman toiminnan pohjal-
ta ldhtevad ongelmanratkaisua. Ennen tillaista koulutuksellista maaperan muokkausta
asiantuntijatieto saattaa jadda ulkokohtaiseksi:

A1/1/Pelop/: Sitten kun tulee joku ninkun joka ndkee eri ndkdkulmasta ja ohjausteoreettisesta tai eri-
ndkdisestd dialogia, vuorovaikutus, ties mistd ndkdkulmista.

Tieto- ja viestintdtekniikka antaa tdydennyskoulutukselle yhteydenpitoalustan, mutta tie-
to- ja viestintitekniikkaa voidaan myos opiskella yhdessa ja tuottaa uusia tyovalineita. Hy-
vit toimintatavat ja mallit voidaan jakaa tdydennyskoulutuksessa. Yhteisen oppimisen
motiivina on yhdessi kehitetty idea, josta on hyotya kaikille osallistujille. Haastateltujen
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mukaan samanmielisten kesken on helpompi toimia, mutta eri kantaa edustavien verkos-
totoiminta on vaativaa. Silloin kun yhteisty0ssd ja oppimisessa on erilaisista nakdkulmis-
ta orientoituvia toimijoita, on tirkedd tunnistaa ja tietdd missa viitekehyksessd toimitaan.
Verkoston osaamista edistdvit toimijoiden tuttuus ja ennenkin tehty yhteistyo. Verkostoi-
tumismantraan ei sindnsa uskota, mutta verkostotydtavat voi oppia, vaikka jotkut toimijat
luonnostaan toimisivat mieluiten yksin.
Opettajien virkaehtosopimuksiin sisaltyy kouluttautumisvelvoite. Veso-koulutuksenkin

metodeita tulisi kehittdd, jotta se kohdentuisi paremmin eri tyontekijaryhmille:

A1/5/Aiklur/: 70-luvun veso -koulutuksen kdyttoén, saatettiin tehdd hallaa, voimistelusalissa kaik-
ki kalvosulkeisissa, mahdollisimman pieni kohderyhmd pitdis Idhettéd koulutukseen kerrallaan ...,
asennemuokkaus,... tutustuttamiseen kiinnitetciéin huomio. ..

Taydennyskoulutus voisi olla my6s yhteistyon opiskelua:

A2/2/Aolop/: Oppilaitoksen sisdlld, jos ajatellaan tota moniammatillista verkostoitumista ja yhteis-
tyotd nii yks semmonen asia, miké (ess) kehittémishankkeessa ja opetuksen kehittdmishankkeessa
niin ollaan liscitty henkilékunnalle esim. erilaisista oppijoista niin koulutusta ja minusta me voitas
ninkun ammattiopisto (ess) verkostossa niin hyddyntdd sitten myds nditd koulutuksia ninkun laa-

jemmin kuin siind oman oppilaitoksen sisdilld, ettd tarjottais niitd koulutuspdivid just muille oppilai-
toksille, ettd vois tulla mukaan.

Yhteisty® organisaatioiden rajapinnoilla vilittdd informaatiota ja kehittda tyota seka orga-
nisaatioiden ettd yhteistyoverkoston suuntaan. Uudet toimintatavat saattavat tulla orga-
nisaatioihin usein kehittimishankkeiden vilitykselld. Kehittimisideat voivat viritdi myos
toimijoiden henkil6kohtaisten verkostoitumisten myota.

Alueellinen verkosto ja moniammatillinen oppiminen

Alueellinen koulutuksen jarjestiminen sddstdisi resursseja ja voisi tuoda yhteen moni-
ammatilliset tyontekijaryhmat. Koulutuksen alueellinen koordinointi takaisi koulutuksen

saatavuutta. Koordinointi poistaa paallekkadistd koulutusta ja tavoittaa ndin koulutuksen
tarvitsijat:

A2/1/Aolop/: Itse asiassa me hallinnoidaan se hyvin verkostomaisesti, meilld on seuraava koulutus-
kalenterin timm®onen suunnittelutapaaminen. Eli siind on mukana eri oppilaitosasteet, Idédninhalli-
tus, sivistysosasto, projektit ja me katotaan sillai, mitd eri toimijat on suunnitellu seuraavaks lukuvuo-

deks ja sit me laitetaan ne sillai kalenteriin, ettd ei mene pddllekkdin ja ettd ei kaks toimijaa jéirjesté
samaa koulutusta.
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Verkostoitumista tukevassa koulutuksessa on maariteltava yhteiset tavoitteet ja toiminta-
tarpeet, joihin voidaan yhdessi sitoutua. Samalla voidaan yhdistdd useamman toimijan tai
organisaation resurssit, tavoitteet ja pAdmaadrat, sekd jakaa toiminnasta saatavat edut. Ver-
kostoissa mietitddn, millaisia etuja vuoropuhelusta seuraa, miten eri osapuolet hyotyvit
ja mita hyotya verkostoissa kehitetystd osaamisesta ja uudesta tiedosta olisi laajemminkin
esimerkiksi niille, jotka ovat verkoston ulkopuolella. Verkostotoimijoiden mielesta tay-
dennyskoulutuksessa tulisi luottaa toimijoiden omiin kehittimisideoihin ja tulevaisuuden
nakyihin. Verkostolla katsottiin olevan voimaa ja mahdollisuus my6s synnyttia muutosta.

Haastateltuja kiinnosti, miten erilaisissa verkostoiden oppimistilanteissa on onnistuttu
muutosvastarinnan torjumisessa. He ndkivit, ettdi muutosvastarinta vihenee, kun yhteys-
tyOstd on selvdd ja konkreettista hyotyd, osallistujilla on yhteiset ongelmat ja verkostossa
jaetaan mahdollisia onnistumisen tarinoita. Tyontekijoiden toimimista vertaiskouluttaja-
na pidettiin verkoston hyvind kaytdnteend esimerkiksi niin, ettd opettajat kouluttavat toi-
siaan. Osaamiskartoituksessa selvitetddn, kenelld on jo kehitettdvii taitoja tai tarvittavaa
tietoa. Verkostoty0 tuo innovaatioita organisaation toimintaan:

A2/1/Aolkaj/: Meillé oli nyt koottuna tdmmdinen osaamiskartoitus, ettd siité oli sovittu edellisessd ver-
kostotapaamisessa jokainen taloon sitd omaa osaamistaan, kirjaa ylds, ja eilen se oli sitten kaikille
ndhtdvdénd ja eteenpdin tySstdmisestd sovittiin.

Verkoston sidoksia lujittaisi vapaampi yhdessi olo. Silloin koulutuksessa tarvittaisiin kah-
vikuppikeskusteluja, taukoja ja ajatusten vaihdonmahdollisuutta. Verkostoammattilaisen
toimintaan yleistettdvid asioita ovat haastateltujen mukaan dialogisuus, vuorovaikutuksel-
lisuus ja asiakasndakokulmasta huolehtiminen.

Hallinto- ja johtamistyon erityiseksi koulutusteemaksi nostettiin prosessien ohjaami-
sen koulutus:

A4/1/Halsu/: Md haluun nyt ehdottaa itselleni koulutusta (ess) tarvitsen, oikeesti musta tuntuu, ettd
ndissd julkisissa palveluissa tarvittas tdllasta prosessin ohjauksen koulutusta ninkun ettd kuinka me
tietosesti, me tehdddn paljon hyvdd tydtd ja ja tehdddn kdytdnndssd ja jokainen yrittéd parhaansa
ja ihmiset jopa loppuun palaa sen takia, kun ne tekee sitd niin syddmelld ja niin tdysilld, mutta ettd
meidcdin pitdis sielld prosessin, kuinka me kuvataan ja kuinka me ohjataan niitd prosesseja ja tehdén
ninkun siellai jérkevdisti.

Muutosta voidaan edistad verkostoitumalla organisaatioiden sisdlld. Sisdisen yhteistyon
viridmiseen tarvitaan oppimisen tilaa ja aikaa. Yhteisollisestd oppimisesta on esimerkkina
myOs opettajien opintopiiri, jossa purettiin kuppikuntaisuutta ja rohkaistuttiin ilmaise-
maan osaamista sekd keskustelemaan:
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A1/1/Alop/: ...opintopiiri kaksi vuotta tasa-arvoinen, eri aineen opettajat mukana. . . tarvittiin keskus-
telun foorumi, aluksi oli eri leirejd, pitemmidilld ollaan nyt keskustelussa, tietoisuus siitd missd men-
nddn, oppiminen tapahtunut... jdnnittdminen véhentynyt, ideoita on opittu vapaasti jakamaan.

Ohjauksen tydntekijaryhmat ovat tiydennyskoulutukseen osallistumisen osalta erilaisessa
asemassa, vaikka eri ammattiryhmien yhteistd koulutusta korostettiinkin haastatteluissa:

A4/1/Aolop/: Ja sitten yhteistd koulutusta yhteisen teeman puitteissa just verkostoille. Se nousee
varmaan se koulutustarve, jossa olis just kuraattoreita ja psykologeja ja opoja ja opiskelijahuollon
edustajia.

Terveydenhoitajat, kuraattorit ja psykologit, jotka tekevit yksilotyota ajanvarausperiaat-
teen mukaan, voivat helpommin osallistua koulutukseen tyoajallaan. Heiddn osallistu-
mistaan rajoittavat kuitenkin asiakkaiden suuri maard ja niukat toimintaresurssit. Opetta-
jien edustajat puuttuvat toistaiseksi moniammatillisista koulutuksista, silld opettajien on
vaikeaa irrottautua tiydennyskoulukseen. Sijaisjarjestelyihin ei tunnu olevan varaa, eivit-
ki opettajat mielelldan jatd oppilasryhmaa ilman sijaista toisten tyontekijoiden hartioil-
le. Opinto-ohjaajilla on usein ollut oppitunniton perjantaipdivd, joka on mahdollistanut
kouluttautumisen ja yhteydenpitotehtdvien hoitamisen. Jarjestelystd on saatettu joutua
luopumaan, kun kouluissa ja oppilaitoksissa on siirrytty jaksotettuun opetukseen. Toisen
asteen opinto-ohjaajat ovat usein osa-aikaisia opinto-ohjaajia, jolloin heilld on myos ope-
tustyotd. Koulutukseen toki kannustetaan, vaikka rehtorien mielestd perustyohon on pa-
neuduttava ensisijaisesti:

A4/1/Aolter/: ...ainakin terveydenhuoltopuolella niin kovasti sitd tuetaan sitd kouluttautumista, ettd
suorastaan aletaan huomautella, jos siellé ei joku oo mukana. Niin, niin opettajaryhmdt aika usein
puuttuu tdmmésistd moniammatillisista koulutustilaisuuksista, ettd se on harmillista, koska se ilman
muuta tuo sitd kuvaa, ettd kokonaiskuvaa paremmin, jos sielld on myd&skin ninkun nuorten kanssa
toimijoita.

A2/1/Aolop/: No mulla tuli tuossa yks mieleen, tdd ei tullu itse asiassa aamupdiivdlld mieleen. Yks
semmonen pullonkaula, jonka oon projektityéntekijcind huomannu. Niin kun meilld on nditd hank-
keita, projekteja, me otetaan se toiminta irti sieltd normaalista toiminnasta, kehitetddn. Niin tulee
semmonen kummallinen kuvitelma, ettd projekti tekee tai projektipddillikké tekee tai projektiassis-
tentti tekee — ja minun ei tarvitse tehdd mitddn. Projekti tekee minulle tén. Ja tdmdn virhekuvitelman
aikaansaannosta md oon yrittdny vdilttdd just silld, ettd multa Idhtee keskenerdsid papereita ja ne
on tédynnd kirjotusvirheitd ja md julkasen ne, version 0.8 ja 1.2 ja 2.3 ja niin edelleen. Mutta silti tulee
semmonen tunne vdlilld, ettd odotetaan, ettd mind teen puolesta. Ja téid on yks ssmmonen. Tai olete-
taan, ett joku muu tekee. Ja sen Jonkun Muun hautajaiset pitds viettdd ensimmdisend. Ei ole ketéidin
Joku Muuta.
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Verkostossa jaettujen heikkojen muutossignaalien pohjalta paastian ennakoimaan tulevai-
suutta yhdessd. Nama kehittimissignaalit muuttavat organisaatioiden toimintatapaa. Ver-
kostossa havaitut signaalit tulee tulkita oman organisaation toiminnan kannalta. Omaa
toimintaa muokataan niiden pohjalta. Ndin tyokdytinnot kehittyvit verkostossa opitun
pohjalta. Tallaisia kdytantojd ovat esimerkiksi yhteisten materiaalien laatiminen, koulu-
tuksen koordinointi sekd osallistuminen henkilostokoulutuksen suunnitteluun ja jarjes-
tdmiseen. Ongelmanratkaisu tuottaa uusia visioita toiminnan suunnasta koulutuksen toi-
mintapolitiikan kehittdmiseksi:

A2/1/Aolkaj/: ...tdmmdsid arkisiakin kdytdnteitd siind, ettd milld tavalla tehdédn, minkélaisia pulmia
on, on tullu, vastaan eri puolilla. Onko jotakin muutoksia tulossa, tulossa, joihin sitte tdytyy reagoida
ja yhessdkin ettid niitd ratkaisuja tdmmdsiin pulma, pulmakohtiin.

Oppiminen on lisdarvo organisaatioiden rajapintojen yhteistyossa. Yhteistyossa sanotaan
olevan tdydennyskoulutuksen piirteita. Siind tiedotetaan ja luodaan uutta tietoa. Viestin-
td ja henkilokohtainen kontakti ovat merkityksellisid ja mahdollistavat osallistumisen uu-
den tiedon muodostamiseen. Moniammatillisen ja monihallinnollisen tyon organisointi

on osa uuden tiedon muodostamista:

A3/1/Aolku/: ...edellisenkin kokouksen ninkun anti oli just se, ettd tuli kylld niitd ndkékulmaeroja
ja sitten ihan tutuksi sen toisen, samat asiakkaat ja toinen katsoi ihan toiselta kantilta sitd ja néikee
toisesta valosta ja se ninkun laajentaa sité semmosta, nimenomaan ndissd, ndihin pullonkauloihin
vaikuttaa, ettd koska just nditd tulee nditd ihan konkreettisia esim. esimerkkejé mainitaan.

Dialogisuus

Dialogisuus ja moniddnisyys ovat haastateltujen mukaan prosesseja. Moniammatilisessa
kohtaamisessa puhutaan herkisti ohi. Vaikeutena on my6¢s, miten ongelmat nihdaan ja
miten niihin haetaan ratkaisuja:

A3/3/Aolopy/: ...ettd osataanko ninkun ajatella tdmmdsend ryhmdnd, ettd se ongelma on ninkun
yhteinen.

Olen koonnut taulukkoon 18 johtamista ja oppimista kuvaavat kasitykset, joiden avulla
tavoitellaan yhteisen ymmarryksen muodostumista, dialogisuutta. Ndiden prosessien yh-

distiminen auttaa ongelmanratkaisutapojen oppimista moniammatillisessa tyossa.
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Taulukko 18. Dialogisuuden syntymisen elementtejé

Johtamisprosessi Oppimisprosessi Tuotos
+ Kohtaamisfoorumin avaaminen, | « Kuuntelu » Ongelmanratkaisutaitojen
keskustelun ja oppimisentilan » Kohtaaminen oppiminen
edellytykset « Keskustelu - Ratkaisuehdotusten tekeminen
» Osallistumisresurssit « Tutustuminen « Suunnitelmat
« Koordinointi « Kasitteiden avaaminen - Paatokset
» Osallistuminen laajasti « Luottamus
« Toimintalinjaukset + Rohkeus
- Sitoutuminen
« Ymmarrys

Johtamisella on merkitystd dialogisen yhteistyon synnyttimisessa. Johtamisen avulla luo-
daan keskustelufoorumi. Osallistumisresursseja ovat tyOaika ja palkkaresurssit. Yhteis-
tydssd on arvioitava keita siind tarvitaan. Johtamisprosesseissa, joihin osallistuvat johtajat,
koordinaattorit ja toimijat, luodaan tarvittavien suunnitelmien linjaukset. Yhteistyosuh-
teissa opitaan tuntemaan kumppanit. Johtamisprosessien tehtivind on saattaa kumppa-
neita yhteen.

Dialogisen tyon oppimisprosesseiksi haastatellut nostivat kuuntelun ja keskusteluun
osallistumisen. Luottamus syvempdan jakamiseen syntyy nykyistd pitempikestoisessa yh-
teisty0Ossa tai koulutuksessa, jossa opitaan tuntemaan kumppaneita. Tuttuus rohkaisee kes-
kustelemaan ja vetdd yhteistyohon. Keskeistd oppimisessa on aika, joka tarvitaan kisittei-
den avaamiseen. Dialogisen prosessin tuotoksia ovat ongelmanratkaisutaitojen oppimi-
nen, ratkaisuehdotukset, paatokset ja suunnitelmat.

Yhtendiset tyotavat ja hyvien kdytdntOjen ja materiaalien jakaminen helpottavat yksit-
tdisen tyOntekijan tyota. Yksittdiset tyontekijat ovat osa oppivan verkoston innovaatiotyota.
Verkostoty6 vie aluksi paljon aikaa, silld luottamuksellisten yhteistydosuhteiden rakenta-
minen ei tapahdu heti. Ty6aikaakin saastyy, kun toimintatavat ja ihmissuhteet on luotu
vakaalle, kestdville pohjalle. Itsendinen ja yksindinen tyoote ehkdisee verkostoitumisen ja
sen synergiahyodyn saavuttamisen. Verkostoty® perustuu aina ihmisten toimintaan. Hen-
kilokohtaiset kontaktit ovat merkityksellisid, verkostotyd on kuitenkin haasteellista osal-

listujien eroavuuksien vuoksi:

A3/1/Ty /: Eri toimijoiden, organisaatioiden ja tehtdvien timmonen erilaisuus, heterogeenisuus, mitd
se tarkottaa, se on rikkaus, mutta myés voi olla, ettd siind on ne omat haasteensa sitten tmmaseen
yhteiseen toimintaan.

Osaamisen jakaminen — oppiva verkosto

Tyontekijoiden oppimisella on siirtovaikutusta organisaatioiden ja verkostojen toimin-
taan. Oppivien ihmisten, organisaatioiden ja alueen vililld ndyttdisi olevan yhteys. Strate-
gian pohjalta verkostossa implementoitu toimintamalli antaa kehittdimisimpulssin ensin
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verkostotoimijoille. Nama siirtdvdt kehitysinnovaatiot omiin organisaatioihinsa. Organi-
saatiotasolla pyritidn muokkaamaan verkostossa opittua osaksi omaa organisaatiota. Ta-
ma innovaatiovirta vaikuttaa myos tyontekijoiden tyon sisdltoon, se saattaa muuttaa tyon-

tekijan roolia organisaatiossa. Innovaatiotoiminta muuttaa myos palveluita:

A2/1/Aolkaj/: Ja siindiki tulee just, ettd nditd hyvid kdytdnteitd ja tydkaluja, ettd eilenkin sovittiin josta-
kin lomakkeesta, ettd ai, teiltd I6ytyy tdmménen, ettd se ois ihan hyvd ndhd muittenkin, ettd oisko sii-
nd jotakin, joka kannattas itellékin ottaa huomioon. Mutta ettd ihan ihan sitten tdmm©sid arkisiakin
kdytdnteitd siind, ettd milld tavalla tehdddn tehdddn, minkdlaisia pulmia on, on tullu, tullu vastaan
eri puolilla. Onko jotakin muutoksia tulossa, tulossa, joihin sitte téytyy reagoida ja yhessdkin ettid nii-
td ratkaisuja tdmm©siin pulma, pulmakohtiin. Ja kyllé niilld, ettd siind niin, ett verkoston tdmmésend,
ettd mehdn muun muassa nii, ettd kun meilld tdssd kehittdmistehtdvdssd on sitten semmonen kou-
lutustehtdvié ja muita, ettd henkiléstékoulutuksen jérjestdmistd, niin esimerkiksi ettd koulutusmate-
riaaleja, ettd verrataan, ettd ai teilld on tdmdnndkdnen HOJKS-koulutus. Meilld on tdmdn nékénen.
Olisko jotakin, jota sieltd kannattas ottaa, ottaa mukaan omiinkin juttuihin tai milld menetelmilld eri
puolilla on toteutettu, minkdlainen palaute siitd on tullut.

Erilainen osaaminen hyodyntda aluetta ja organisaatioita. Verkoston mahdollisuus pal-
vella yhteisia asiakkaita on tehokkaampaa, kun moniammatillista yhteistyota sovitetaan
yhteen. Organisaatio saa lisdarvoa ja statusta osaavista tyOntekijoistd. Eri tavalla osaavat
tyontekijat tiydentavit toisiaan. Erilaisuus voisi olla hyva tiimittdimisen perusta. Tiimityos-
sd voivat olla ldhtokohtina erilaisen moniammatillisen ja monihallinnollisen osaamisen

tunnistaminen, erilaisen osaamisen hyodyntiminen ja oppimisen tarve:

A2/1/Aolop/: .. .ettd mitd on tiimityd, mitd se yhdessd tekeminen itse asiassa tarkottaa. Se on tullu tds-
sd aamun aikana, ettd sitd ei osata. Md oon ite tehny muka tiimityétd monta vuotta, en md osaa sitd.
Koska se on ty6kalu kéyttdd jatkossa.

Yhtendiset tyotavat syntyvat tyontekijoiden keskindisen tuntemuksen, tiedon ja toiminta-
tapojen sekd suunnittelun jakamisesta. Osaamisen tuotteistaminen on viline osaamisen

jakamisessa. Se auttaa ilmaisemaan oman tyon ytimet tiedoksi toisillekin:

A4/17Projt/: ...tuotteistamista ylimddrdsend tyénd ninkun alkuperin raportoitiin, kun se on niin ras-
kasta javie aikaa, mut se oli mielettémdn hyvd, kun nyt me tiedetdcn ihan tarkkaan, mitd me tehdddn
missdkin vaiheessa (ess) mihin se kohdistuu just tdlld hetkelld, meilld tuoteperhe ninkun kdytdnnds-
sd se elikkd jokainen omasta tyGstdcn kertoo ja kuvaa niin sillon niihin tyéhén on paljon helpompi
tutustua.

Verkostoldhetin toiminta-aluetta ovat verkoston ja organisaation rajapinta ja sen ylitykset.
Organisaation verkostoldhetit osallistuvat innovaatiotoimintaan verkostotapaamisissa. He
innovoivat tapaamisissaan. Uusien ideoiden liike organisaatioiden rajapinnoilla on moni-
suuntaista. Tyontekijoiden tunnettuus verkostossa tuo lisdarvoa omalle organisaatiolle. Se
avaa organisaation toimintatavat verkostokumppaneille.
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5.3.4 Kooste ohjauksen palvelujarjestelyiden henkildstdjohtamisesta

Kokoan taulukkoon 19 henkildstdjohtamisen asiat ja niiden toimivuutta kuvaavat kasi-

tysvariaatiot.

Taulukko 19. Ohjauksen palvelujdrjestelyiden henkildstéjohtamisen tarpeiden ja tavoitteiden sekd johta-
mistoiminnan kdsitysvariaatiot

Johtamistavoit-
teet ja -tarpeet
eli mita johde-
taan?
HENKILOSTO-
JOHTAMINEN

Missa
johde-
taan?

Johtamistoiminta eli miten johdetaan? Johtamisvariaatiot

Eristaytynyt toiminta

Pyrkimys
yhteistyohon

Verkostoitunut
johtaminen

Johtajan
toiminta

Organi-
saatio

Johtaja ei nde monihallin-
nollisen yhteistydn mer-
kitystda oman organisaati-
onsa tai sen asiakkaiden
kannalta.

Johtajalla ei ole tyovalinei-
ta delegoida tyota.

Johtaja korostaa omia
prosessin hallintataito-
jaan osana kehittyvaa

yhteistyota.

Johtaja on tietoisesti kehit-
tanyt toimivaa ohjauksen
tydnjakoa organisaation
sisalla.

Organi-
saatioi-
den raja-
pinnat

Johtajat kokevat haasteel-
liseksi ohjauksen palvelu-
jarjestelyiden hahmotta-
misen monihallinnollisesti
eivatka nde sita valtta-
mattomana. Resurssijako
ei tue johtamista. Kaikki
toimijat eivat halua osal-
listua verkostotyohon.
Johtaminen on kiireen- ja
paineenalaista.

Johtajat kokevat

tyoskentelevansd itse
|dhetteind alueverkos-
ton ja organisaationsa
rajapinnalla. Innovaa-
tioita hyddynnetddn
yhteistyon kehittami-

sessa.

Alueen hallinnonalojen ja
oppilaitosten ylimmalla joh-
dolla on tahto ja ndkemys
osaltaan edistaa alueen pal-
veluiden strategista yhteis-
tyotd. He osallistuvat itse
ohjausryhmiin.

Henkil6ston
toiminta

Organi-
saatio

Yksin tehtavaan tyéhon on
mahdollista uppoutua;
Kaikki eivat osallistu orga-
nisaation sisdiseen yhteis-
tyohon eivatka taydennys-
koulutukseen.

Alueen yhteistydkumppa-
neita ei tunneta. Lahetteja
kadehditaan tai aliarvioi-
daan.

Jaetun johtamisen

tuella palveluita koor-
dinoidaan. Varhainen
tunnistaminen osa-
taan ja tukea tarjotaan.
Yhteistydsta saadaan
voimaa. Tyé ndhdaan
ennemminkin mah-
dollisuutena kuin on-
gelmana. Organisaatio
on kehitysmydnteinen.

Organisaation sisalla hyvaa
tahtoa ja toimivat yhteis-
tydsuhteet.

Lahetit saavat tukea toimin-
nalleen organisaatioiden
rajapinnoilla. Asiakkaista
vélitetdan. Vallalla on "me
voimme -asenne”.

Organi-
saatioi-
den raja-
pinnat

Alueella on voimakkaita
persoonia tai organisaa-
tioita, jotka kilpailevat
keskenaan.

Henkil6sto saa koulu-
tusta. Palveluita kehi-
tetaan rekrytoimalla

monihallinnollisia

ja moniammatillisia
tyontekijoita. Palve-
luiden kehittdminen
on alueen yhteiselld

agendalla.

Eri organisaatioiden ldhetit
kehittavat yhdessa organi-
saatioiden ja poliittisen joh-
don kanssa strategisia in-
novaatioita, jotka valittyvat
organisaatioihin kehittyvina
tydmenetelmina. Alueella
on synergiahakuisuutta ja
yhteistyota.
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Taulukko 19. (jatkuu)

Osaaminen ja Organi- | Tydnjakoa pidetdan py- Oppimisen ldhtokohta | Organisaatiossa tydskennel-
oppiminen saatio syvyyden tukirakenteena. | on yhteistyohon sitou- | laan yhteistoiminnallisesti
Naiset saattavat jousta- tuminen. Ajantasaista | tiimeissa. Vastuut jaetaan ja
vammin ottaa ohjausvas- | tietoa hankitaan tydon | sitoudutaan. Arviointityo on
tuuta tai oppia ohjaukselli- | kehittdmiseksi. kehittynyttd. Johtamiseen
sia tyOtapoja. osallistutaan. Kehittamista
jasennetdan arviointitiedon
avulla.
Organi- | Alueen normit ja tavat si- Yhteistyon tarve on Alueellista ohjaussuunnitel-
saatioi- tovat entiseen. Vahan liik- | havaittu. Innovaatio- maa tuotetaan yhdessa. Sita
den raja- | keelle panevia innovaatto- | toimintaa on. Alueon | pidetdan yhteistoiminnan
pinnat reita. Pysyvat, kohtalaisen | kokenut kenties jonkin | kasikirjoituksena. Tdyden-
hyvat rakenteet ja resurs- kriisin tai menetyksen, | nyskoulutusta tarjotaan
sit. Perinteet hallitsevat. jonka vuoksi lahde- monihallinnollisesti. Tay-
taan uuteen suuntaan. | dennyskoulutusmenetel-
mia kehitetdan ja palveluita
koordinoidaan.

Taulukossa 19 johdon toiminnassa korostuvat osallistuminen, arvostus ja innovaatiotoi-
mintaan kannustaminen. Jos johtaminen on eristaytynyttd, johtaja ei tue riittavasti orga-
nisaation sisdisen yhteistydbn muodostamista eikd nde monihallinnollisen yhteistydon mer-
kitystd oman organisaationsa verkostosuhteiden kannalta keskeisend. Johtaminen on haas-
tateltujen mukaan myds yhteistyohon pyrkivid. Tilloin johtaja osallistuu yhteistyon rakentamiseen
organisaation sisdlld ja toimii aktiivisesti verkostojen rajapinnoilla. Jos johtaminen on verkostoi-
tunutta, organisaatioiden johtajat tukevat ldihettientoimintaa ja alueen kaikkien tasojen johtajat
edistdvit alueen palveluiden strategista yhteistyotd sekd osallistuvat itse ohjausryhmiin.

Henkildston toiminnassa on keskeistd sitoutuminen ja oman roolin kokeminen yh-
teisollisend ja yhteistyohon suuntautuvana. Eristdytymisen ldhtokohtana voi henkil6ston
osalta olla liian kapea roolitulkinta tyosta tai sitten organisaation kulttuuri ja johtaminen
estavit osallistumista.

Eristdytynyt toiminta ei edistd oppivaa ilmapiirid vaan pyrkimyksena on olemassa ole-
van tilan ja toiminnan sdilyttiminen ennallaan. Osaamisessa ja oppimisessa korostuvat
alueen koko innovaatiotoiminnan tuki ohjauksen palvelujirjestelyiden kehittimiselle ja
yhteisen kasikirjoituksen laatimisen mahdollisuudet.

5.4 Asiakaspalvelun erityiskysymykset johtamisen kannalta

Kokosin tutkimusaineiston ohjauksen palvelujarjestelyiden toimijoiden parista. Haastat-
teluihin ei osallistunut asiakkaita. Toimijat nostivat kuitenkin esille asiakkaiden palvelut
ja niiden johtamistarpeet. Asiakaskeskeisen palveluasenteen taustalla on koulutusjarjes-
telman ja palveluiden laaja tulkinta, jolloin palvelut ja koulutustarjonta halutaan ndhda
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alueen yhtendisend rikkautena. Kokoan seuraavaksi kasitykset asiakkaista, osallisuudesta,
palveluiden kehittiamisestd ja verkostotyOsta siten kuin haastatellut toimijat nakivat asiat
asiakkaan kannalta.

541 Ketka ovat asiakkaita verkostotoimijoiden maarittelemana?

Alaikdiset oppilaat ja opiskelijat tarvitsevat sekd vanhempien ettd ohjaushenkiloston tukea
elamissddn ja opinnoissaan. Télloin ohjauspalveluiden asiakkaita ovat seka lapset, nuo-
ret ettd vanhemmat ja huoltajat. Vanhemmilla ja huoltajilla on oikeus, velvollisuus ja tar-
ve osallistua lastensa koulunkiyntikeskusteluun ja paatoksentekoon. Heita ei vield ndhda
tdysivaltaisina ohjauksen palvelujarjestelyiden osallistujina eikd resursseina nuoren ohja-
uksessa, vaikka yhteisty6td kodin ja koulun/oppilaitosten vililld on tehty. Oppilaita, van-
hempia ja huoltajia tarvittaisiin myos palveluiden suunnittelussa:

A2/1/Poop/: ...sitten yhtend se kodit, joka on iso voimavara, milld tavalla kodit on mukana siind
lasten, nuorten ohjauksessa elikkd meilldhén on nyt esim. systemaattiset arviointikehityskeskustelut
oppilaitten, huoltajien ja opettajien kesken, joka on ninkun ihan alkutekijéissd vield.

Kodin ja ammatillisten oppilaitoksen yhteistyd on lisddntynyt sitd mukaa, kun esimerkiksi
sosiaali- ja terveyden huoltoalalle on pddssyt nuorempia opiskelijoita. Ammatillisen kou-
lutuksen ja erilaisten hankkeiden parissa on havaittu, ettd nuoremmat opiskelijat saatta-
vat tarvita paljon tukea elimanvaiheen kehitystehtivissdan esimerkiksi, kun he muuttavat
kotoa ja huolehtivat samanaikaisesti taloudestaan, seurustelusuhteistaan ja aikuistumisen
muista kehitystehtavistd. Haastatellut nostivat tarkedaksi oppilaan elinpiirin hyédyntami-
sen kasvun ja oppimisen tukemisessa ja vanhempien osallistumismahdollisuuden lisda-
misen ohjauksen kehittamisessa:

A2/1/Poop /: ...oppilaan oman eldmdnpiirin niin kun hyddyntdminen siind kasvuprosessissa ja sitd
kautta, ettd se, vanhemmathan tukee sitd koulunkdyntid, kun me Idydetdcdn sinne se, ninkun ne yh-
teiset linjat.

Asiakkaiksi laskettiin myos monihallinnolliset yhteistybkumppanit. He tarvitsevat tietoa
organisaatioiden ja alueen palveluista, vaikka eivit itse tuotakaan kaikkia palveluita. Myos
alueen yritykset ja tydelimian edustajat ovat koulutus- ja ohjauspalveluiden asiakkaita.

Osallisuus

Haastatellut korostivat kaikkien oppilaiden ja opiskelijoiden ja myos koulutuksen ulko-
puolella olevien nuorten mahdollisuuksia osallistua yhteis6ihin, koulutukseen tai tyohoén
ja yhteiskunnan toimintaan. Opiskelijoita kuitenkin valikoidaan soveltuvuuden perus-
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teella eivitkad opiskelupaikat riitd kaikille. Nuoret eivit aina padse koulutukseen ensisijais-
ten koulutustoiveidensa mukaan. He joutuvat tilloin tekemaan opiskeluvalintoja, jotka ei-
vat vastaa heidan toiveitaan. TAma saattaa yhtena syynd johtaa opintojen keskeyttimiseen.

Ohjauspalvelut eivit aina kohtaa asiakkaiden tarpeita tai ohjauksen resurssit eivat riita.
Osa opiskelijoista ei hakeudu ohjaukseen, vaikka sitd olisi tarjolla. Ohjauspalvelut eivit
ulotu tukemaan kaikkien paitoksentekoa ja kiinnittymista opintoihin. Osa opiskelijoita
jaa koulutusjdrjestelman kiertolaisiksi. He aloittavat useita koulutuksia ja hakevat yrityk-
sen ja erehdyksen kautta tietd opintoihin, tutkintoon tai ty6llistymiseen:

A4/3/Koulutuso/: ...huomannu omassa ty6ssd, ettd ne opiskelijat, jotka tulee meille téysikdisind, ovat
olleet peruskoulun jilkeen jossakin, eivéit oikeestaan ninkun misscdén, kukaan ei tiid, ettd missd ovat
olleet ja ehkd ovat yrittdneet jotakin koulua, sitten keskeyttdneet ja sitten monilla ei oo esim. sitten

vanhempia tai perhettd tddlld, eivétkd halua, ettd perheen kanssa ollaan yhteistydssd ja sitten siind

vaiheessa, kun se opiskelu sitten Iéhtee jotenkin tékkimddn niin se ohjaustilanne sitten siind, ettd se

on ollu sillai, se on ninkun haaste, ettd sitten siind kdy niin, ettd he sitten ite eroaa tai ne katotaan

eronneeks ja sitten ninkun vaan ite jéd miettiin, ettd nyt se sitten taas on ei missddn, ehkd ens syksy-
nd alottaa jotakin toista koulua, ettd ettd on sitten paljon semmosia nuoria aikuisia, jotka vaan nin-
kun ajelehtii paikasta toiseen.

Palvelun kehittiminen

Asiakkaan parasta tulkitaan usein asiantuntijoiden asenteiden kautta. Organisaatiot saatta-
vat instituution toimintaa korostavien asenteiden takia valikoida asiakkaitaan my®os siell,
missd koulutus ja opiskelu on asiakkaan lakisditeinen subjektiivinen oikeus. Kasityksissa
on havaittavissa painotuksia, joiden mukaan organisaatioiden tyontekijoille ei ole tdysin
selvad, kuuluvatko kaikki asiakkaat organisaation palveluiden piiriin ja miten asiantuntija-

tieto ja nuoren kisitykset eldamansd suunnasta kohtaavat. Till6in kysytddn, kenen ehdoilla
palveluita tarjotaan:

A2/1/Por+lur/: Se on mua aina rassannu téssd ja varmaan rassaa niin kauan kun mdé oon téssd tyds-
sd. Sama juttu se on mydskin sitten lukiossa, ettd sielldi taas sitten kun lukiossa on oppilaat vanhem-
pia niin sitten heillé on myéskin itsendistd tahtoa ja sitd pitdad tietysti kunnioittaa, mutta aina se tah-
to ei sitten kdy yksiin meiddn ajatusten kanssa sitten, ettd pitdd miettid, mikd oppilaille ois parasta.

Asiakkaita valikoidaan yhtdaltd rekrytointimielessd. Toisaalta haastatellut kertoivat, ettd
koulutuksen keskeyttimiseen on aiemmin turvauduttu jarjestelyiden toimimattomuuden
vuoksi. Palveluntuottajien tulkinnalla, kenelle koulutus- ja ohjauspalvelut on suunnattu ja
kenelle eivit, on yhteys organisaation toimintakulttuuriin. Yksin tehtava ty6 koetaan ras-
kaana. Opiskelijoille ei ole tarjolla tukipalveluita, jolloin organisaation tulkinnan mukaan
opiskelija on voitu "ajaa” keskeyttimaan opintonsa:
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A4/1/Projt/: ... ettd kun sd puhuit lukioista sillon, ettd kun pantiin pihalle, niin se on myés tdllanen
itsesuojelukeino, ettd pannaan pihalle, koska jos ne jéd siihen ryhmdidn niin tydntekijé on ite hajalla
kun sd teet yksin téitd.

Palveluviiveet tarkoittavat, ettd opiskelijat eivit esimerkiksi aina saa riittavaa palvelua ajois-
sa. Viiveet voivat olla kuukausien mittaisia. Nuorten kohdalla loma-ajat saattavat olla riski
selviytyd vaikeuksien yli yksin.

Koulutus- ja ohjausvaylit tulisi tehda nakyviksi alueellisesti esiopetuksesta aina aikuis-
opetukseen asti. Toisen asteen ammatillisen koulutuksen ohjauspalvelut eivit vield vastaa
rakenteeltaan perusopetuksen ohjauspalveluita maarillisesti eivitkd laadullisesti. Opis-
kelijoiden iki- ja kehitysvaihe ovat erottavia tekijoitd. Toisen asteen palveluiden kokonai-
suutta kuitenkin kehitetddn jatkuvasti ja ldhtokohtana ovat esimerkiksi keskeyttimisen
ehkidiseminen, opintojen aloitusvaiheen ohjaus, yhteistydsuunnat erityisesti perusopetuk-
seen ja tyovoimapalveluihin, mutta my6s yhteydenotot esimerkiksi vanhempien kanssa
yhdessi lastensuojeluviranomaisiin sekd pdihde- ja kriminaalihuoltoon. Aikuiskoulutuk-
sen osalta korostuvat hakeva toiminta ja jatko-opiskelun ohjaustarpeet. Myos perustutkin-
toja aikuisopiskeluna suorittavat tarvitsevat jatko-opinto-ohjausta:

A4/1/Lure/: ...aikuisten ammatillista opiskelua niin niitd véylid niin niitd tulee tukea ja kasvattaa.

Maahanmuuttajataustaisten aikuisten opiskelun ohjauksessa korostuvat osittain samat asi-
at kuin nuortenkin ohjauksessa. Yhteiskuntarakenteeseen perustuvan ammattijaon ja siita
johdetun ammatillisen koulutuksen kokonaisuuden hahmottaminen on vaikeaa. Kieli ja
kulttuurierot vaikeuttavat koulutusta koskevaa pdatdksentekoa. Myos timan vuoksi oppi-

laitosten johdon olisi ymmarrettdva aikuiskoulutuksen ohjausresurssien merkitys:
A1/3/Aikluapr/: ...maahanmuuttajat ... sinne puolelle tdytyy satsata, muuten ne jdd heitteille, ...

meilld on sikdli resurssia, sitd on laitettu ohjaukseen.

5.4.2 Ohjauksen verkosto asiakkaan kannalta verkostotoimijoiden
kertomana

Verkostotoimijat pitavat ohjauksen verkoston ensisijaisina tehtdvina opintovaiheiden sisii-

sen ohjauksen lisdksi opinpolun nivelvaiheiden ohjaustarpeisiin vastaamista, ohjauksen
saatavuudesta huolehtimista ja toimia opintojen keskeyttaimisen ehkdisemiseksi:
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A3/1/Nuty/: Ohjaus ja keskeyttdmisen ehkdisy. Ja jotenkin ninkun ndihin kysymyksiin ninkun ja ndit-
ten kysymyksiin vastauksien I6ytdminen ois musta ninkun tédn tyéryhmdn tai tdn yhteisty6verkoston
ninkun semmonen ensisijainen tehtdva.

Organisaatioiden rajapintatyoskentelyn arvo on asiakkaan kannalta ennalta ehkiisevan

tyon merkityksen korostuminen organisaatioiden monihallinnollisessa tyossa:

A4/1/Projt/: ...oppimisvaikeuksiset, jotka on siirtymdssd toiselle asteelle, niistd ei tulis niitd rankko-
ja. Eli kun osa on hoidettavissa kevyemmillé tukitoimenpiteilld ja jos ei hoideta kevyemmilld niin sit
hoidetaan rankimmilla.

Ennalta ehkdisevan ja korjaavan toiminnan suhdetta pitdisi muuttaa niin, ettd suunnitte-
lun avulla korjaavaa ty6td voitaisiin vihentda ja yhteistyon avulla asioita hoidettaisiin en-
nalta ehkiisevisti. Monihallinnollisen ja moniammatillisen yhteistyon voimin tulisi rat-
kaista erityisesti niiden nuorten asioita, jotka ovat padttimassa perusopetusta heikoin ar-
vosanoin. Lisdksi yhteisty6td tarvitaan niiden oppilaiden opintojen ohjauksessa, jotka ovat
keskeyttamisvaarassa perusopetuksessa sekd ohjattaessa koulutuksen ulkopuolella olevia
15-16-vuotiaita nuoria koulutukseen tai tytelamaan.

Haastateltujen mukaan alueilla on nuoria, jotka keskeyttavit perusopetuksen. Tillaiset
nuoret eivat kuulu perusopetuksen ulkopuolisten tukipalveluiden joukkoon, ennen kuin
he tayttavit seitsemantoista vuotta. Haastateltujen mukaan perusopetuksen keskeyttami-
sen ehkdisemiseksi tarvitaan yhteistyota ja -vastuuta. Monihallinnollinen yhteistyo opin-
tovaiheen sisdlld ei riitd, vaan tarvitaan tukea perheiltd, koululta ja monihallinnollisilta
yhteistydkumppaneilta:

A4/1/Pore/: Resurssit on vdhdiset, mutta onko ndin, ettd sd kuvasit tdtd luku- ja kirjotustaidottomia

jne. tulee, ettd onks sitten niin, ettd oppivelvollisuushan jatkuu sinne asti, kun on 17 vuotta tai ettcd on

saanut perusopetuksen jatko-opintokelpoisuuteen omaavat tiedot, niin onks meilld perusopetuksen

sisdlldkin véhdn petrattavaa siind, ettd jos me pietddnkin ne 17 vuoteen asti kiinni, nehdn on viralli-
sessa jdrjestelmdissd sillon, jollon tavallaan voidaan yrittddi sité kautta ne 10 kertaa potkitut ja lasten-
suojelun kautta saada tukee tai muitten jérjestelmien kautta, ettd ei tuu sité 16—17 vuoden katketta

ainakaan semmosille, jotka voitas pitdd laillisin keinoin kiinni. Koska sillon, jos oppivelvollisuus jatkuu

niin ne on laillisin keinoin kiinni.

Perusopetuksen jilkeisen koulutuksen moniammatillisella ty6lld on kaksi erityistd kohde-
ryhmada: nuoret, jotka eivit hae tai padse koulutukseen, ja nuoret, jotka paattavit perusope-
tuksen heikoin arvosanoin ja jotka eivit ole motivoituneita lisiopetukseen. Toisaalta ndima
nuoret muodostavat koulutuksen ja tydeldman vilimaastoon maariltadn kumulatiivisesti
kasvavan ohjauspalveluita tarvitsevien kansalaisten joukon.
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Putoamisvaarassa olevat oppilaat tunnistetaan jo perusopetuksessa, mutta he siirty-
vt toiselle asteelle tuentarpeineen, joille ei sisdllollisesti ole voitu tehda tai tehty mitaan.
Uuden opintovaiheen alussa nuori saattaa keskeyttdd opintonsa:

A4/2/Pore/: ...sitdhdn tietoo on meilld peruskoulun puolella vaikka kuinka paljon niistd yksildistd
sieltd viisi-vuotishommasta Idhtien, mutta md en sitten tiid, ettd miten se sitten sitten kohtaa sielld
ja kohtaantuu sielld ammatillisella ja lukion puolella ja se on esimerkiks téd peruskoulun yldkoulun
puolella, jota mind edustan, niin minusta se tai mulle tulee sellanen olo, ettd kun sitd tietoo on niin

paljon, ettd pystytddkd sitd tietoo sitten lapsesta hyddyntdmddn esimerkiks oppilaitoksessa tai ope-
tuksessa tai missd hyvénsd.

Keskeyttamistd torjuvien toimien hitaus tai tiedonkatkokset ovat yhteydessa siihen, ettd

siirtotietoa on paperilla, mutta se ei aktivoidu toiminnaksi ja yksilolliseksi tuen suunni-
telmaksi:

A4/1/Aolop/: Elikkd tosta tiedonsiirrosta, et se ei vdlttdmdttd aina oo niin, ettd meilld byrokraat-
teina olis sitd tietoo vaan se (ess) osa olla sielld kotona kaikesta huolimatta vaikka se on se, kun
tutkimuk(ess) se ohjaus esim. oppimisvaikeuksissa niin se on Idhtenyt koululta kdsin, mutta sitten se

tieto sen (ess) vanhemmille ja se saattaa olla yksinomaan vanhemmilla siind vaiheessa, kun tullaan
toiselle asteelle.

Opintojen keskeyttiminen ja aloittaminen toistuvasti kuvastaa ohjauksen kehittimisen
tarvetta useilla alueilla:

A5/1/Aolop/: ...kdytdnndssd esimerkiksi meille ammattioppilaitokseen saattaa tulla opiskelija vii-
denteen tai kuudenteen koulutukseen. Opiskelija ei oo voinut suorittaa opintojaan loppuun tervey-
dellisten syiden vuoksi. Néd on henkilditd, jotka tarvitsisivat ohjauspalveluita jostakin, mutta oikeaa

osoitetta ei vaan ole ollut. Meillé on aika monia aikuisia, jotka kulkevat opinnoista toisiin ja keskeyt-
tavdtne...

Kaikkien asiakkaiden palvelutarpeisiin tulisi paneutua tasavertaisesti, esimerkiksi maahan-
muuttajanuorten ohjaukseen:

A1/1/Aiklure+lo/: ...maahanmuuttajien peruskoulu ja nyt kun néd on pddttévaiheessa néd maahan-
muuttajat niin siind ois vaadittu ehkd tai tarvittu ehkd enemmdin sitd tdmmdéstd jatko-ohjausta ja se

on, me on kylld tdysin laiminlyéty se puoli, ettd se on ihan satunnaista ollu. Ja nyt se téytyy tehdd kyl-
ld systemaattisemmaks.

Maahanmuuttajien aiempaa osaamista ei tunnisteta eikd tunnusteta viela taysin. Koulutuk-
sessa on padllekkiisyyksid ja jasentymattomasti toinen toistaan seuraavia opintovaiheita.
Maahanmuuttajanuorilla on my6s tyollistymisvaikeuksia ja heidin kohdallaan palvelui-
ta ei koota kokonaisuudeksi, vaan he joutuvat hakemaan palvelua monesta eri paikasta:
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A3/1/Aolop/: ... peruskoulun puolelta eteenpdiin, ettd ei ninkun aloitetaan taas me alusta sitd tiedon
kerdcdmistd ja mitd sielld on taustalla ja mitd on tehty ja, tosiaan ei tétd tdmméstd turhaa ninkun luu-
kuttamista tdn opiskelijan tdmmostd, ettd varmaan ninkun maahanmuuttajien kohdalla on erityisen
paljon sitd, ettd he vaan ninkun kertoo ne samat juttunsa sadalle eri instanssille suunnilleen ettd, et
tuota hyppddvdt ninkun tdmmdsestd koulutussysteemistd toiseen oikeestaan valmistumatta mihin-
kddin tai, kyl ne on ninkun aika tehottomia sitten ne toimenpiteet monesti sit kun he valmistuu taikka
jotenkin omista valmistavista koulutuksista péadssy.

Asiakkaita tarvittaisiin my0Os palveluiden suunnittelussa. Tama lisdisi palveluiden avoi-
muutta ja lapindkyvyyttd. Haastatellut ilmaisivat, etteivat kaikki asiakkaat luota palvelun
tarjoajien hyvditarkoittavuuteen tai asiantuntijatietoon pohjautuviin palveluihin. Esi-
merkkind kerrottiin huoltajista ja vanhemmista, jotka eivit anna lastaan koskevaa tietoa
kaikille opetuksen jarjestimisen tahoille. Tiedon puute ehkdisee tuen jatkuvuutta:

A4/1/Aolop/: Erityisoppilaista on kokemusta, ettd ei kerta kaikkiaan I6ydy niitd aikasempia tutkimuk-
sia vaan vanhemmilta tai lapselta saa sen tiedon, ettd on kylld tehty, mutta niitd ei oo ninkun saatu
kdsiin.

Haastattelusta kdy selville, ettd erityisopetukseen otettujen lasten ja nuorten madrd on
noussut viimeisen vuosikymmenen aikana. My0s tyttojen osuus erityisopetuksessa on
nousemassa. Erityisopetuksen siirtopdatosten taustalla ovat yksilon kehitykselliset, koulu-
tuksen jdrjestimisen ja yhteiskunnalliset syyt. Samalla nostetaan keskusteluun jarjestelyi-
den kehittimisen tarve:

A4/1/Pore/: Eli meilld on ysiluokalla tdlld hetkelld perjantain lukema 324 oppilasta, jotka on otettu tai
siirretty erityisopetukseen jossain vaiheessa peruskoulun aikana, se on yli 13 % pddittdikdluokasta. Eli
enemmdn kuin muilla luokka-asteilla ja merkittdvd poikkeama, joka minusta on pikkusen noussut
téssd keskustelussa esiin, on tonne ekaluokkiin on, etté ekaluokalla erityisopetukseen otetuista 24 %
on tyttdjd, ysiluokalla 42 % erityisopetuksessa olijoista on tyttojdi.

SN: Sanotko vield sen ysiluokan?

A4/1/Pore/: 42 %. Elikké 170 melkein. Eli tavallaan se tyttdjen mddrd lisddntyy siind matkan varrella,
osa on tietysti ihan kehityksellistd, mutta ettd osa varmaan jérjestelmdn sisdistd.

Ohjausta tulisi tarkastella kokonaisuutena oppilashuollon ja erityisen tuen palveluiden
kanssa ja suuntautua toimintakulttuurin kehittimiseen ja ennalta ehkaisevaian tyohon en-
nemmin kuin korjaavaan toimintaan:

A4/1/Pore/: ...miten Idydetddn menetelmid toki ndihin rankimpiin, miten I8ydetddn niin, ettd ne op-
pimisvaikeuksiset, jotka on siirtymdssd toiselle asteelle, niistd ei tulis niitd rankkoja. Eli kun osa on
hoidettavissa kevyemmilld tukitoimenpiteilld ja jos ei hoideta kevyemmilld niin sit hoidetaan rankim-
milla. Ja sitten on osa nditd, joita eldmd on potkinu kymmeneltd suunnalta ja tulee potkimaan vield
kaheltakymmeneltd suunnalta eteenpdiin.
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Koulutuksen ulkopuolella esimerkiksi pajoissa tydskentelevien nuorten moniammatil-
lisia palveluita tuottavat nuorisopalvelut eivit vilttiméttd ole verkostoituneet koulujen ja
oppilaitosten kanssa vaan tyoskentelevit sosiaali- ja tydvoimahallinnon kanssa. Ohjaus-
tarpeiden kuvataan kasaantuvan lopulta tyo- ja elinkeinopalveluiden “luukuille”, joita ni-
mitetddn ohjauskuilun pohjaksi:

A4/1/Tyévn/: Olen nuorten osaston tyévoimaneuvoja tyévoimapalveluiden nuorten yksikdstd. Sielldi
varmaankin on tdmd kuilun pohja elikké kaikki, jotka tippuu lukioista, ammatillisista oppilaitoksis-
ta ilman tuota, tukitoimista huolimatta, peruskoulun keskeyttdneet, kaikki lopulta pdcdityvdit jossain
muodossa meiddn yksikkédn. On koulupelkoja, erilaisia koulukiusaamisia, erilaisia sairauksia, todel-
lakin ihan luku- ja kirjoitustaidottomuutta, erilaisia kotieldmdn vaikeuksia, mielenterveysongelmia,
pdihdeongelmia, kaikki ndyttdytyy laajana kirjona.

5.4.3 Kooste asiakaspalveluiden johtamisesta

Ty6stin analyysin lukuvaiheesta alkaen havaintoa, jossa kiinnitin huomiota haastatelta-
vien puheen vaihteluun, kun he kertoivat ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamiskasi-
tyksiddn. Paljastin johtamisen toiminnan kasitysvariaatioita haastateltavien puheesta juu-
ri kiinnittamalla huomiota haastateltujen puheen “toimii”, "ei toimi”, “olisi syyta toimia”
-tyyppisiin kdsityskomponentteihin. Kokoan taulukossa 20 asiakkaan palvelutarpeiden
johtamisen toiminnan késitysvariaatiot organisaatioiden ja niiden rajapintojen toiminnas-
sa eristdytyneend, yhteistyohon pyrkivana ja verkostoituneena toimintana.

Taulukossa 20 eristaytynyt toiminta saattaa olla rakenteellinen syy joidenkin nuorten
syrjdytymiskehitykseen, silld palvelutarpeita ei tarkastella kokonaisuutena eiki yhteistoi-
minnassa. Eristiytyminen saattaa ylldpitaa piiloista syrjimistd. Silloin organisaatioon ke-
hittyy keinoja sysid pois asiakkaita, joiden ei katsota olevan organisaation perustehtivan
mukaisen palvelutarjonnan keskiossa.

Yhteistoimintaan suuntautuvassa johtamis- ja palvelukulttuurissa korostetaan asiak-
kaiden omatoimisuutta ja osallistumiselle luodaan mahdollisuuksia. Asiakkaan palvelu-
tarpeet tunnistetaan varhaisesti, mikd osaltaan ehkdisee syrjaytymiskierteiden alkamista.
Yhteistyotd tehdddn tuen ja ohjauksen tarjoamiseksi ja asiakkaat saavat relevanttia tietoa
palveluista ja palvelua siti tarvitessaan.

Palveluiden verkostoituneessa johtamisessa korostuu suunnitelmallisuus, eettisyys ja
osallistavuus. Palvelut tehddan nédkyviksi asiakkaille ja toimijoille ja niistd tiedotetaan laa-
jalti. Sahkoiset tyovilineet auttavat tiedotuksessa ja palveluiden saavuttamisessa. Silloin
toiminta on verkostoitunutta ja johtaminen tukee verkostoitumista. Yhteistyd nayttaisi
olevan helpompaa saman hallinnonalan sisilld ja organisaatioissakin samanlaista tyota
tekevien kesken. Tastd on mahdollista siirtyd kohti verkostoitunutta tydtapaa koordinoin-
nin, jaetun johtamisen ja yhteistyolle raivatun tilan ja ajan avulla.
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Taulukko 20. Ohjauksen palvelujirjestelyiden asiakaspalvelun johtamistarpeiden ja -tavoitteiden sekd
johtamistoiminnan kdsitysvariaatiot

Johtamistavoit-
teet ja -tarpeet
eli mita
johdetaan?
ASIAKAS-
PALVELUN
ERITYIS-
KYSYMYKSET

Missa
johde-
taan?

Johtamistoiminta eli miten johdetaan? Johtamisvariaatiot

Eristaytynyt toiminta

Pyrkimys
yhteistyohon

Verkostoitunut
johtaminen

Asiakkaiden tar-
peet

Organi-
saatio

Asiakkaan palvelutarpei-
ta ei tarkastella koko-
naisuutena eika yhteis-
toiminnassa. Organisaa-
tiolla on keinoja sysia
pois asiakkaita, joiden ei
katsota olevan organi-
saation perustehtavan
mukaisen palvelutarjon-
nan keskiossa.

Asiakkaan palvelu-
tarpeet tunnistetaan
varhain. Yhteistyota
tehdaan tuen ja ohja-
uksen tarjoamiseksi ja
asiakkaat saavat rele-
vanttia tietoa palve-
luista ja oikea-aikaista
palvelua.

Asiakas osallistuu
palveluiden suunnit-
teluun ja vallalla ovat
hyvét kodin ja koulun/
oppilaitoksen yhteis-
tyotavat.

Organi-
saatioi-
den raja-
pinta

Asiakkaan palvelutarpeis-
ta ei muodostu alueel-
lista kokonaisuutta. Syr-
jdytymisvaarassa olevia
nuoria ei tavoiteta. Pal-
veluita tarjotaan luukulta
toiselle.

Nivelvaiheiden ohjaus
on jasentynyttd ja pal-
velun tuottajat tunte-
vat toisensa. Tiedotus
toimii ja palvelut on
tehty nakyviksi koko
alueella. Séhkoiset
palvelukartat ovat
saatavilla seka asiak-
kaille etta toimijoille.

Alueen ohjaussuunni-
telma kattaa kaikki
asiakkaat, myos
koulutuksen ja tyon
ulkopuolella olevat.
Asiakkailla on &ani pal-
veluiden suunnittelus-
sa. Sahkoiset palvelut
toimivat.
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Kysyin tdssd tutkimuksessa, mitkd ovat ohjauksen palvelujirjestelyiden johtamisen ta-
voitteet ja tarpeet organisaatioissa, jotka tarjoavat ohjauspalveluita. Tutkin kasityksia siit4,
miten johtaminen toimii organisaatioissa ja niiden rajapinnoilla. Tutkimustehtavani oli
kuvata ohjauksen palveluiden tuottajien yhteistoimintaa ja sen johtamista seka selvittaa verkos-
totyontekijoiden ja johtajien kdsityksid opiskelijan opinpolullaan tarvitsemien ohjauksen palvelu-
jdrjestelyjen yhteistyon johtamisesta. Tama tarkoitti johtamisen haasteiden asemointia sekd orga-
nisaatioissa ettd niiden rajapinnoilla.

Tarkastelin luvussa 5 tutkimusloydoksidni neljdssd johtamisen tavoitteita, tarpeita ja
toimintaa avaavassa tutkimusanalyysin pdikategorioiden mukaan neljassd kasitysulottu-
vuudessa eli rakenteina, prosesseina, henkilostojohtamisena ja asiakaspalvelun kysymyk-
sind. Seuraavaksi pohdin tutkimustuloksia ulottuvuuksien vilisind suhteina. Nostan kasi-
tykset ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamisen tavoitteista ja tarpeista sekd toiminnasta
teoreettiseen vuoropuheluun tutkimuskirjallisuuden kanssa.

Ohjauksen palvelujirjestelyiden tulokset toiminnan osalta ndyttdisivit varioivan eris-
tdytyneistd palveluista verkostoituneisiin palveluihin. Piddn timan nikékulman mukana
seuraavissa luvuissa, jotka otsikoin kuviossa 8 nikyvien johtamiskasitysten suhteiden mu-
kaan seuraavasti:

1) Rakenteiden ja henkildstdjohtamisen suhteet kiteytyvat moniammatillisen ja moni-

hallinnollisen yhteistyon muuttuviksi rakenteiksi.
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2) Henkilostdjohtamisen ja prosessien suhteiden tarkastelun ydinta on verkoston muok-
kaaminen moniammatillisen ja monihallinnollisen tiedon pohjalta.

3) Prosessien ja asiakaspalvelun suhteet otsikoin prosessien kehittimiseksi jdrjestelyiden
toimivuuden ja asiakkaan kannalta.

4) Asiakaspalvelun ja rakenteiden suhteita kuvaavan luvun otsikoin asiakkaan palvelu-
tarpeisiin vastaamiseksi aluekontekstissa.

5) Palvelujarjestelyiden rakenteet ja prosessit nayttdisivit nivovan yhteen ohjauksen
palvelujarjestelyita organisaatioissa ja niiden rajapinnoilla.

Edelld mainittujen suhteiden, verkostomaisesti tuotettujen ohjauksen palvelujarjestelyi-
den mallin (Nykdnen ym. 2007) ja yhteistoiminnallisen verkostojohtamisen teorian poh-
jalta (Agranoff & McGuire 2001b, 2003) laadin kokoavaksi luvuksi ohjauksen palvelujar-
jestelyiden yhteistoiminnallisen johtamisen mallin.

Rakenteiden

johtaminen Asiakkaan palvelu-

tarpeisiin vastaaminen
aluekontekstissa

Moniammatillisen
ja monihallinnollisen
yhteistyén muuttuvat

rakenteet

-

/e \.\
/? he%fl’:?/ag\&\
ilGg} =
— ~ _ 2 20stGn, Asiakas-
Henkilosto- - | X alvelun
johtaminen 4. T | Organi- @i
/f’"m%\ | saatio 3 N johtaminen
/azp’mi”er’z )
aam;,
N Mner, | Ohjauksen palvelujarjestelyid
/ johtaminen organisaatioissa
7 ja niiden rajapinnoilla

-
/ &N soN

Verkost kki i ! \()6‘\\\3 YRR
‘erkoston muokkaaminen / XENIN RE
monihallinnollisen ja ) ) @ . e
moniammatillisen N N _Prosessien kehittaminen
tiedon pohjalta jarjestelyiden toimivuuden
Prosessien ja asiakkaan

Osaamisen johtaminen osallisuuden kannalta
kehittdminen

Alueen hallinto, koulutuksen jarjestajat
Koulutusjarjestelma
Yhteiskunta ja tyelama

Kuvio 8. Ohjauksen palvelujdrjestelyiden johtaminen organisaatioissa ja niiden rajapinnoilla
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Kuvion 8 keskidssd ovat palveluita tuottavat organisaatiot ja niiden rajapinta. Palveluiden
johtamisen tavoitteet ja tarpeet on kuvattu paksuissa nuolissa. Rakenteiden johtamiskasi-
tykset kuvasivat alueen madrittelyd, edellytysten luomista ja verkoston rakentamista. Ohja-
uksen palvelujarjestelyiden prosessien kasitettiin olevan strategista suunnittelua, yhteistyo-
t4, tietoon liittyvid elementtejd sekd seurannan ja arvioinnin prosesseja. Henkilostdjohta-
misen kasityksissa korostuivat johtajan ja henkiloston toiminta sekd heidan oppimisensa
ja osaamisensa. Asiakaspalvelun johtamisen erityiskysymykseksi ohjauksen verkoston toi-
mijat ja johtajat kisittivit kaikkien asiakasryhmien tarpeisiin vastaamisena.

6.1 Moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteistyon
muuttuvat rakenteet

6.1.1  Ohjauksen toimintapolitiikan ja alueyhteistyon toimivuus
Yhteistoiminta-alue historiallisena ja kulttuurisena kasitteena

Tutkimustuloksissa korostuivat kasitykset yhteistoiminta-alueesta maantieteellisend ja toi-
minnallisena foorumina. Ohjauksen verkoston rajapintojen mdérittelyssd on tarpeen ny-
kyistd tarkempi yhteistyoalueen maidrittely, edellytysten erittely, prosessien toimivuuden
arviointi ja uuteen tiedonmuodostustapaan pohjautuva johtamisen uudelleen hahmotta-
minen. Ndma organisaatiokulttuurien muutospaineet tulevat yhtaaltd palveluorganisaa-
tioiden fuusioista. Toisaalta organisaatioiden lakkauttamiset muuttavat palveluiden or-
ganisoimiskulttuuria alueilla ja organisaatioissa. Kulttuuri opitaan Kaikkosen (1994, 68)
mukaan vuorovaikutuksessa ja toiminnassa toisten ja jonkin yhteison piirissd. Muutokset
yhteiskunnassa kuten palveluiden jarjestimisen uudelleen organisoinnissa muuttavat tata
kulttuurisen oppimisen tapaa. Tédlloin Kaikkosen mukaan kulttuurin luomisessa on lasna
yhteiskuntateoreettinen ja viestintiteoreettinen perspektiivi. Erityisesti uusissa organisoi-
tumistilanteissa Sampson (2006) nikee merkitykselliseksi kulttuurin kehittimisen. Han
korostaa henkiloston osallistumista paatoksentekoon, asiakaskeskeisyyttd, vastuuottoa, ar-
viointia ja kehityksen hyviksyvin asenteen vahvistamista.

Monien palveluiden yhteisty6alue voi muuttua toiminnallisesti ja kulttuurisesti esimer-
kiksi kuntaliitosten my6ta tai kun kunnat jarjestavit ohjauspalveluita yhteistydsopimusten
turvin. Lehtola (2008) piirtad palveluiden saatavuuden kehit kansalaisen kannalta niin, et-
td 1ahiymparistoon sijoittuvat lahipalvelut, kuten paivahoito, alaluokkien koulu, kauppa ja
postipalvelu seka kirkko, apteekki- ja pankkipalvelut. Seudullisia palveluita ovat esimerkik-
si yladkoulun ja terveydenhuollon palvelut. Laajan vdestopohjan palvelua ovat esimerkiksi
toisen asteen koulutus ja sairaalapalvelut. Lehtolan (2008) mukaan palveluiden tarjonta
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muuttuu tai jopa murenee esimerkiksi kuntaliitoksissa. Alakouluja ldhipalveluna lakkaute-
taan ja ylakouluja yhdistetddn samoin kuin terveyskeskuspalveluita. TAma nayttiisi tarkoit-
tavan, ettd yhteistoiminta-aluetta pitdisi tarkastella muuttuvissa tilanteissa historiallisena ja
kulttuurisena Kasitteena. Palveluiden toimivuuden nikokulmasta alue- tai kuntaliitoksissa
korostuu kulttuurinen muutos teknis-hallinnollisen ja maantieteellisen aluemdidrittelyn
rinnalla. Se aiheuttaa aivan uuden lahikehityksen vyohykkeen (ks. Vygotsky 1978; Enge-
strom 2004 ) tarkastelun liitosorganisaatioissa. Valtioneuvoston selonteko kunta- ja palve-
lurakenneuudistuksesta (2009) antaa valiraportin PARAS-hankkeesta. Selonteon mukaan
uudistus ei ole vahvasti edennyt palvelujen kehittimiseen. Kuntien peruspalveluita, kuten
sosiaali- ja terveyspalveluita tullaan jarjestimain suuremmissa kokonaisuuksissa, joko
muodostuvilla yhteistoiminta-alueilla tai aiempaa suuremmissa kunnissa. Kuntien vili-
nen yhteistyo on lisddntymassd. Rakenteet ovat paikoin selonteon mukaan kehittymas-
sd hajanaiseen suuntaan eikd palvelutuotanto muodosta kaikilla yhteistoiminta-alueilla
yhteniistd kokonaisuutta.

Uudessa tilanteessa tulisi tarkastella toiminnan ristiriitoja, hdirioitd ja innovaatioiden
muutoksia. Yhteistyota rakennettaessa joudutaan perehtymain erilaisiin toimintatapoi-
hin ja kehitysvaihtoehtoihin. Juurien selvittiminen eli aluekdsitteen historiallinen ulottu-
vuus tarkoittaa uusien kehitysvaihtoehtojen muokkaamista yhteistyossd. Nain kulttuuri-
nen kehitys uudessa organisaatiossa ja sen verkostosuhteissa etenee vaiheittain aivan kuin
yksilonkin kehityksessd. Rakenteiden muutokset merkitsevit uuden tiedon muodostuksen
tapaa, jota kisittelen luvussa 6.2.2, s. 239.

Palveluiden kehittiminen verkostomaisesti edellyttdisi Kaikkosen (1994, 2004) kult-
tuurimddritelmdn mukaan uusia toiminnan sddntgdjd, jotka tuotettaisiin yhdessd organi-
saatioiden rajapinnoilla. Ohjauksen palvelujirjestelyiden suunnittelun rajapinnat nayt-
tavat vahvenevilta yhteistyosuhteilta, vaikka henkilotasoinen verkostoituminen eri orga-
nisaatioiden vililld on tutkimuksessani haastateltujen kisitysten mukaan mukaan voi-
makkaampaa kuin organisaatioiden sopimuksenvaraiset verkostot. Palvelujirjestelyiden
suunnittelussa olisikin otettava huomioon vahvemmin alueellinen eli kontekstuaalinen
ohjauksen palvelujdrjestelyiden ulottuvuus. Timd tarkoittaa alueen luonteen, sijainnin, vi-
eston, elinkeinorakenteen ja palveluntuottajien kartoittamista sekd olemassa olevien palveluiden
kehittdmistd kansalaisten tarpeiden pohjalta. Samalla tulisi kansallisesti huolehtia tasa-arvo-
lahtokohdista asiakkaiden palveluiden riittivasta samanlaisuudesta.

Verkostoissa on aukkoja

Organisatorinen eristdytyminen nayttaytyy esimerkiksi siten, ettd alueen yksityinen tai val-
tion oppilaitos jaa ulos verkostosta, kun silla ei ole hallinnollista yhteyttd alueen kuntien
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ja kuntayhtyman koulutuksen kontekstiin. Organisaatioiden johdon tyotd haastaa pyrki-
mys loytaa kumppaneita kehittimistyohon ja resursseja palveluihin yhteistyosta hallinnon
ja poliittisten paittdjien kanssa. Vaikka strategiset linjaukset korostavat kattavia palveluita
ja riittavaa resurssointia, on palveluiden suunnittelun ja toteutumisen valilld vield kuilua.
Rehtorit tydskentelevit ja kehittidvit prosesseja, jolloin he toivovat tukea johtajiltaan hal-
linnosta ja yhteistyota paattijien kanssa.

Korkalainen (2009) asiantuntijuutta erityisvarhaiskasvatuksen toimintaymparistdssa
kisittelevat tutkimustulokset ovat omien tutkimustulosteni kanssa samansuuntaiset. Var-
haiskasvatuksenkin piirissd asiantuntijuuteen perustuvassa tiimitydssa ty0 suunnitellaan
yhdessd, osaamista ja vastuuta jaetaan. Korkalaisen mukaan yhteistyon onnistumisen edel-
lytyksend asiantuntijuuden lisdksi tarvitaan toimivat rakenteet ja resurssit.

Kuntien yleissivistavin opetustoimen johtamisen tilaa vuonna 2008 ja muutosta vuo-
teen 2015 kuvaavassa tutkimuksessaan Kanervio ja Risku (2009) korostavat, ettd ope-
tustoimenjohtamisessa pyritdan pitkijanteiseen ja johdonmukaiseen strategiseen kehit-
tdmiseen toimintaympariston muutokset huomioon ottaen. Tirkednd pidetddn silloin
rahoitusta, tiydennyskoulutusta, opetussuunnitelman perusteita ja erilaisia kehittdmis-
hankkeita.

Ohjauksen palveluiden tyon- ja vastuunjaon toimivuus varioi tuloksissani niin, ettd se
on toisaalta verkostoitunutta, mutta toisaalta sattumanvaraista, paperille jidvaa ja puuhak-
kaan sooloilun virittimaa. Rakenteiden puutteet saavat palvelut vaikuttamaan puuhaste-
lulta. Nayttiisi siltd, ettd oppilaitosten vilistd tyon- ja vastuunjakoa tulisi tehostaa opiske-
lijoiden opintovaiheiden siirtymissa. Vastuita pitdisi selkeyttad. Asiakkaan siirtdmista pal-
velusta toiseen kuvattiin “luukuttamisena”. Se tarkoittaa haastateltujen mukaan asiakkaan
neuvontaa siirtymaan palvelusta toiseen. Olosuhteet voivat olla sellaiset, ettd tyontekijat
eivdt tunne palveluketjuja. Jos he joutuvat rajaamaan asiakkaan palvelutarpeen pois omal-
ta vastuualueeltaan, palveluntarjoajilla ei valttamatta ole tietoa siitd, missa ja ketka voisivat
auttaa asiakasta. Yksittdisen tyontekijan kaikkivoipaisuutta haastatteluissa kuvattiin taas
asiakasta halvauttavana “koppihoitona”. TAma juontaa myos siihen, etteivit asiantuntijat
valttamattd tunne olemassa olevia asiakkaan palvelutarpeen kannalta tarkoituksenmukai-
sia muita palveluntuottajia tai sahkoisid palveluita. Tdlloin asiantuntija pyrkii vastaamaan
jopa sellaisista palveluista, joihin hédnelli ei ole patevyytta. Saaren-Seppadlad (2004) katsoo
ohjauksen palveluihin rinnastuvan terveydenhuollon piirissa potilaiden siirtelyn palvelus-
ta toiseen ja palvelua haavoittavien tietokatkosten johtaneen verkostoitumiskehitykseen
palveluiden parantamiseksi.

Ohjauksen alueellisen tydn- ja vastuunjaon kehittimisen katsottiin haastatteluissa ole-
van hidasta. Talloin haettiin ratkaisuvaihtoehtoja olemassa olevan toiminnan rajoissa.
Suurillakin alueilla ohjauspalveluiden organisoinnin ldhtékohtana pidetddn henkilokoh-
taisen ohjausajan lisdystd. Palvelun rakenteisiin ei silloin tarvitsisi puuttua. Ilman raken-
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netta saattaa talloin olla vaikeaa vastata esimerkiksi paljon tukea elaméssddn ja opinnois-
saan tarvitsevien nuorten kasvavaan maaraan.

Aikuiskoulutuksen Noste-ohjelmaan osallistuvien ohjausverkostot pitdytyivit Mahla-
maki-Kultasen ja Hulkarin (2009) mukaan oppilaitosten sisilld ja eikd oppilaitosten si-
sdlldkdidn ohjaus hahmottunut Kasurisen (2004 ) kuvaamaksi selkedksi, kattavaksi ja holis-

tiseksi ohjausmalliksi.

Seurannan kehittaimishaasteet

Opintovaiheiden vilisen siirtymisen onnistumisen seurantajdrjestelyt odottavat ratkaisu-
jaan haastateltujen mukaan kansallisestikin. T4t4 jarjestelya pidetddn koulutusjarjestelméan
eheyteen pyrkivien kisitysten mukaan niin merkittdvind, ettd sen hoitamiseksi katsotaan
tarvittavan erityisia tyontekijoitd opiskelijoiden opinpolun siirtyméavaiheisiin. He saattai-
sivat nuoria koulutuksen vaiheesta toiseen. Nditd olisivat esimerkiksi erityisesti tehtavddn
koulutetut nuoriso-ohjaajat tai sosionomit. Esitys sisdltinee ajatuksen, etta tehtavaa ei vie-
14 pystytd hoitamaan verkostossa jo tyoskentelevien voimin.

Useissa projekteissa tyoskennellddan syrjaytymisen ehkdisemiseksi. Koulutusjarjestel-
mdin rinnalle nousee avustavia palveluita, jotka saattavat kertoa institutionaalisten pal-
veluiden, kuten olemassa olevien koulutus- ja ohjauspalveluiden toimimattomuudesta.
Avustavien palveluiden resurssitarpeisiin on pystytty vastaamaan esimerkiksi Kela:n tai
Euroopan sosiaalirahaston tuella. Palvelut ovat tehokkaita yksittdisten nuorten siirtymi-
en tukijoina, mutta ne eivit pysty muuttamaan eristaytyneesti toimivien organisaatioiden
toimintatapoja. Eristdytyneet toimintatavat saattavat aiheuttaa lisid kompensoivien palve-
luiden tarvetta. Projektien ansiosta yhteistydsuhteita on kuitenkin pystytty parantamaan
ja purkamaan monihallinnollista byrokratiaa. Ndin organisaation tai ammattikunnan int-
ressien liiallinen suojelukin on vihentynyt.

Yhteistyon haasteena on, ettd palvelut eivit tavoita esimerkiksi koulutuksen ulkopuolel-
la olevia nuoria systemaattisesti. Haastatellut aikuislukioiden edustajat toivat esiin aikuis-
ten ohjauksen haasteena sen, ettd esimerkiksi koulutustieto ei myoskaan saavuta kaikkia
aikuisia. Kaikkien ikdryhmien mahdollisuudet tarttua tarjolla olevaan koulutukseen ovat
heikot ilman ohjauksen palvelujirjestelyiden yhteisty6ta. Ammattikoulutusta vailla olevat
nuoret tarvitsevat joustavia palveluita, esimerkiksi tydpajatyotd. Alueellisia palveluita tuli-
si jasentdd, jotta koulutuksen ulkopuolella olevien nuorten palvelujonot eivit kasaantuisi

ty0- ja elinkeinopalveluiden luukuille.
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6.1.2 Ohjauksen palvelujarjestelyiden toiminnan muutos yksilon tiedosta
ja toiminnasta verkostoon

Tutkimukseni pohjalta monihallinnollisissa yhteistyosuhteissa eri tyontekijat ymmarta-
vat kisitteet ja toistensa kielen omista lihtokohdistaan. Tiedonmuodostus on osaamisen
kehittamisen haaste. Yhteistoiminta antanee mahdollisuuksia uuden tiedon muodostuk-
seen ja alueen, organisaatioiden ja tyontekijoiden oppimisen kehdt muodostuvat verkos-
tossa kuullusta, kehitellysta, jaetusta ja opitusta. Esitdn kuviossa 9 toiminnan muutokseen
tdhtdavan ketjun yksilon oppimisesta yhteisolliseen tiedonmuodostukseen ja oppimiseen.
Siind tiedonmuodostus tahtda visiointiin ja uuteen strategiatyohon seka historiallisen toi-
minnan muutokseen ja kehittimiseen. Yhdistdn Hittin ym. (2007) tiedonmuodostuksen
ja Vesalaisen ja Strommerin (1999) verkoston oppimisen mallit.

Historia

Kuvio 9. Monitasoiset ohjauksen palvelujdrjestelyiden tiedon muodostuksen kehdit ja toiminnan muutos
Vesalaista ja Strommerid (1999) ja Hitted ym. (2007) mukaillen
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Hitt ym. (2007) rakentavat teoreettisen ja empiirisen sillan verkoston eri tasojen tiedon-
muodostukseen ja johtamiskeskusteluun. Hitt kumppaneineen tihdentis, ettd perinteises-
ti monitasoisiin ongelmiin tarjotaan yhden tason analyyseja. Ohjauksen palvelujarjeste-
lyiden osalta tima tarkoittaa, ettd ohjausta tarkastellaan toimintakontekstista ja ohjausta
tuottavien organisaatioiden muusta toiminnasta irrallisena (ks. Granovetter 1985, luku 1,
s. 22). Hitt ym. (2007) korostavat, ettd sekd monitasoinen teorianmuodostus, arviointi
ettd analysointi ovat tarpeen. Vesalainen ja Strommer (1999) kuvaavat tiedonmuodostuk-
sen vaiheet historiallisesta tilanteesta visioksi toiminnan tasojen, kuten yksilon, ryhman,
organisaation ja verkoston vilisinad tiedonmuodostuksen ja vuorovaikutuksen prosesseina.
Siind yksilon tiedonmuodostus on aina ytimessa.

Kuvion 9 liahtdkohta ovat ohjauksen palvelujirjestelyiden kehit yksilostdi monihal-
linnolliseen toimintaan organisaatioiden rajapinnoilla. Ryhma tarkoittaa ohjauksen pal-
veluiden tarjoamista esimerkiksi luokkaohjauksessa tai pienryhmaissa ja yhteistyon edel-
lyttdimaa tiedonmuodostusta. Osasto tarkoittaa esimerkiksi konsernioppilaitoksen yhden
oppilaitoksen tarjoamien ohjauspalveluiden tuottamista, arviointia ja kehittimista seka
ndissd prosesseissa tarvittavaa tiedonmuodostusta. Organisaatio tarkoittaa esimerkiksi yh-
den oppilaitoksen tarjoamien ohjauspalveluiden tarkastelua osana alueen ohjauspalvelui-
ta ja sitd tiedonmuodostusta, jota tarvitaan organisaation palveluiden johtamisessa ja or-
ganisoinnissa. Organisaatioiden rajapinta, monihallinnollinen yhteistyoverkosto kokoaa
alueen palveluiden tarkastelussa tarvittavan tiedon, kuten rakenteita, prosesseja, henkilos-
tdjohtamista ja asiakkaan palveluiden johtamisessa tarvittavaa tietoa ja teoriaa. (Ks. Hitt
ym. 2007.)

Verkoston oppiminen tdhtda yhteisen vision muodostamiseen Vesalaisen ja Stromme-
rin (1999) mukaan (Knightid (2002) mukaillen). Knight katsoo, ettd kognitiivinen muu-
tos, tiedonmuodostus ja oppiminen ovat avaimia kdyttdytymisen ja toiminnan muutokses-
sa. Jatkan tiedonmuodostuksen mallia kohti strategista suunnittelua ja toiminnan kehitta-
mistd. Yhteinen visio ei vield riitd toiminnan kehittamiseksi. Siind tarvitaan yhteistd suun-
nittelua ja strategiatyotd. (Ks. Alava 1999a.) Siina tieto kootaan kaikilta toiminnan tasoilta,
jolloin strategiatyd luo pohjan kehittamiselle ja siihen sitoutumiselle (Nykdnen ym. 2007).

Suunnittelu, toimeenpano ja arviointi ovat osa seka yksilollistd ettd yhteisollista oppi-
misprosessia (Vesalainen & Strommer 1999, 122-137). Sen lisdksi ettd tiimi ja organisaa-
tio ovat oppimisen foorumeita yksildille, tiimi ja organisaatio oppivat yksiloidensa kautta
(Senge 1990; Sahlberg 1997; Vesalainen & Strommer 1999, 122-137; Méntyld 2002, 220;
Tynjil4, Ikonen-Varila, Myyry & Hytonen 2007).

Pelkdn vision, vaikkapa hyvin laaditun opetussuunnitelman avulla ei saada aikaan
oppimista, joka johtaisi reflektiiviseen osallistumiseen ja sitd kautta muutokseen yhteis-
kunnassa (Heaney & ja Horton 1995, 106). He korostavat myos rakenteiden muuttami-
sen merkitystd, kun halutaan toimia toisin. Heaneyn ja Hortonin luonnehdinta merkitsee
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tdmdn tutkimuksen kannalta, ettd rakenteilla on merkitystd siihen, miten johtajat ja hen-
kilosto voivat toimia, ja millaisia prosesseja ohjauksen palveluiden kehittamiseksi voidaan
aikaansaada. Rakenteiden eli alueen tuntemuksen, henkisten ja aineellisten resurssien eli
edellytysten ja verkoston varassa voidaan suunnitella, kehittda yhteisty6ta ja luoda uutta

tietoa.

6.1.3 Verkoston pimea puoli

Verkostoilla on pimed ja toimimaton puoli eikd verkosto sindnsad johda tyon optimaali-
seen organisointiin. Verkostoituminen ei valttimattd lisdd palveluiden tasalaatuisuutta ja
tasa-arvoa. Nayttadisi siltd, ettd aktiivisimmat ja edistyksellisimmat organisaatiot myos ver-
kostoituvat. (O"Toole ja Meier 2004.) Kansalaisten kannalta palveluiden tarve on olemassa
organisoitumistavasta riippumatta. Selznicin (1949) mukaan julkishallinnon monihallin-
nolliset palveluntarjoajat ovat aina riippuvaisia toisistaan ja niiden on l6ydettdva keinot
rakentaa tukea toisilleen taatakseen toimintansa tulevaisuuden. Tukea haetaan erityisesti
niiden parista, joilla on vaikutusvaltaa ja resurssien jako-oikeutta. Ohjauksen palvelujar-
jestelyiden toimijat toivoivat hallinnon ja johdon osallistumista ja tukea tyonsa reunaeh-
tojen ja yhteistyosuhteiden madrittelemisessa. Tama tarkoittaa, ettd hallinnonalojen ver-
kostoitumisen lisdksi tarvitaan yhteiskunnallista ja hallinnollista ohjausta ja arviointia se-
kd O'Toolen ja Meierin (2004) mukaan my6s kontrollia. Sen tavoite on, ettd yhteiskunta
on tietoinen kansalaisten saaman palvelun mahdollisuuksista ja tilasta (O"Toole & Meier
2004).

Verkoston rakenteiden, toimintatapojen ja tiedontuottamisen haasteita voidaan eritella
esimerkiksi verkoston vertikaalisen tasojen mukaan. Kansallisella ja kansainviliselld kou-
lutuksen ja ohjauksen toimintapolitiikalla on yhteys. Verkostoituminen muuttaa julkisten
palveluiden tarjoamista, johtamista ja poliittista paatdoksentekoa. Kallon (2009) mukaan
Taloudellisen kehityksen ja yhteistyon jarjestd OECD arvioi palveluiden tuottamista, laatii
indikaattoritutkimuksia ja esittdd suosituksia, joilla on vaikutusta jisenmaiden kansalli-
seen paatoksentekoon. Jarjeston valta levida virkamies- ja asiantuntijaverkostoiden kautta
akateemiseen maailmaan ja jasenmaiden yhteiskuntiin demokratian taustavaikuttajaksi,
kuten my6s Euroopan unionin ja Maailmanpankin koulutusohjelmat ja politiikat. Kan-
sainvaliset jdrjestot ovat tuottaneet 2000-luvulla kansalliseen koulutuspolitiikkaan niin
kutsuttuja pehmeiti lakeja. Ne ovat uudenlaisia hallinnan tapoja, jotka lisdavit jasenmai-
den vilista kilpailua, vaikuttavat paatoksentekijoiden kasityksiin tulevaisuuden politiikan
suunnista ja levittaytyvit kansalliseen lainsdddantoon. (Kallo 2009.)

Verkostoituminen muuttaa asiantuntijoiden ty6td. Yhteistyén oppiminen on selviyty-
mista tunnetuista ja tulevista haasteista (Bradshawin 2000). Haasteet ovat samanaikaises-
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ti paikallisia, kansallisia ja kansainvilisid. Uutta toiminta- ja tiedonmuodostamisen tapaa
tarvittaneen moniaalla.

Kansainvilisiin arviointeihin, suosituksiin ja niiden kiytto6n paatdksenteon pohjana
tulisi suhtautua kriittisesti. Ne saattavat edustaa ainoastaan kansainvilisten jarjestdiden
nimittdmien asiantuntijaryhmien ndkemyksia kohdemaiden tilanteesta eikd tiedontuot-
tamiseen valttamatta ole osallistunut riittivan laaja tieteellinen eikd hallinnollinen asian-
tuntemus. Lisdksi arviointitieto saattaa olla konsensuaalista eli jaisenmaiden virkamiesten
ja poliittisten paatoksentekijoiden tarpeisiin tuotettua. (Kallo 2009.)

Kallo (2009) nostaa esiin konsensushakuisen ja homogenisoivan kansainvilisen vai-
kuttamisen. Trialogisen, yhteisid toiminnan kohteita hakevan tiedonmuodostamisen, kan-
sallisten keskustelufoorumien ja toimintatasojen vilisen keskustelun asemesta ajatuksia
ja toimintalinjauksia adoptoidaan ulkoisista konteksteista. Tamad viahentdd paikallisen
keskustelun tarvetta arvoista, palveluiden jarjestimisen taustaideologioista seki loitontaa
paatoksentekoa kansalaisten tarpeista. Talloin verkostoituminen on pikemminkin yhden-
mukaistavaa ja standardisoivaa. Sen tulisi kuitenkin tuottaa tietoa ja ndkemysvariaatioita,
joita tarvittaisiin kansallisessa kehittimisessa.

Verkostohaasteet ohjauksen palvelujirjestelyiden aluekontekstissa

Ohjauksen alueellisessa kontekstissa verkosto ei tee autuaaksi toiminnan organisoimis-
tapana. Verkostoiden toiminnassa on tieto- ja toimintakatkoksia. Kaikki ohjauksen palve-
lujdrjestelyihin osallistuvien organisaatioiden tyontekijat eivit tunne toisiaan eivitka tois-
tensa tarjoamia palveluita, vaikka heilla on yhteisid asiakkaita. Verkostotoiminnan nimissa
voidaan klikkiytyd, jolloin toimintaa ohjaa toimijoiden tai organisaatioiden omien etujen
ajaminen. Verkosto voidaan sulkea joiltakin keskeisiltd toimijoilta. Yhtd hyvin kuin muus-
sa inhimillisessd toiminnassa verkostotyossdkin kdytetdan valtaa hyvin edistimiseen tai
epéeettisten jarjestelyiden yllapitimiseksi. Verkostonkin toimintaa voivat tiedon asemesta
ohjata harvojen uskomusjarjestelmit.

Verkosto-organisaatioiden varhaiset tutkijat Miles ja Snow (1992) listasivat verkosto-
organisaatioiden epdonnistumisten syiksi verkoston keskustassa toimivien johtajaorga-
nisaatioiden tavoitteiden yhteensovittamisen ja verkoston tehtivien yhteissuunnittelun
ongelmat. Lisdksi he katsoivat, ettd verkostoissa on vaikeaa 16ytdd kehittdmisen aloitus-
kohtaa, kun kajottavia asioita on lukuisia. Tall6in my06s resurssien suuntaaminen tulee
ongelmalliseksi. Hulkari ja Mahlamaki-Kultanen (2009) 1oytaviat Noste-ohjelman aikuis-
koulutusorganisaatioiden verkostoitumisen esteiksi yhteisteisten tavoitteiden ja luotta-
muksen puuttumisen, sitoutumattomuuden ja vastuunjaon epaselvyydet. Samanlaisia tu-
loksia saivat Linnamaa ja Sotarauta (2000) tutkiessaan Eteld-Pohjanmaan kehittijaverkos-
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toja. Verkostoituminen on syvd, toiminnan ja sen taustalla olevaan ajattelutavan muutos
(Mandell 1999). Verkostoitumisen esteend voivat olla kilpailu, kateus ja tottumattomuus
toimia yhdessa.

Individualismi ja kollegiaalisuus organisaation sisdisessi verkostossa

Individualismia ja kollegiaalisuutta on totuttu Sahlbergin (1997) mukaan pitiméan kou-
lun kehittimisessd vastakohtina. Individualismi voi olla koulukulttuurin vahvuus ja on-
gelma. Koulun tyontekijoiden eristiytyneisyyden muutosta haettaessa on tunnistettava ja
tunnustettava koulukulttuurin muodot. (Sahlberg 1997, 153.) Oman tulkintani mukaan
opettajan on luokassa selviydyttava itsendisesti tehtavistaan. Han on silloin orkesterinjoh-
taja. Kouluyhteison kehittimiseen osallistuessaan tyontekija on kuorolaulaja. Ndiden ti-
lannesidonnaisten, ristiriitaisten rooliodotusten fuusiossa tarvitaan tiedostamista, keskus-
telua ja joustavaa toimintaa, jotta tyon- ja vastuunjaosta pystytaan keskustelemaan ja paat-
tdmadn organisaation sisdisessd verkostotyossd. Sahlberg (1997, 172) varoittaa pakollisen
kollegiaalisuuden vaaroista, joiksi hin nimedd pilaantuneet ihmissuhteet, kielteisten ilmi-
Oiden korostumisen ja jopa tyoyhteisolliset kriisit. Hin muistuttaa, ettd yhteistoiminnal-
lisuus vaatii osallisiltaan joustavia asenteita, ennakkoluulottomuutta, persoonallisuuden
laaja-alaisuutta ja monipuolisia taitoja toimia toisten kanssa.

Verkostoitumishalukkuutta saattaa ehkaistd resurssien ja ohjauksen toiminnan tavoit-
teiden vilinen kuilu. Rehtorit kokivat olevansa puun ja kuoren vilissa esimerkiksi resurs-
sikysymyksissd. Tyd on niukkuuden jakamista. Johtaminen on monella tapaa ristiriitaista.
Johtajuutta ei yhtidltd voi lunastaa tyhjiossa eiké eristyksissa. Toisaalta johtajaksi nouse-
minen opettajatydyhteisOstd saattaa olla kateuden savyttimad. Tama estdd avoimuutta ja
rajoittaa rehtorin toimintaa. Han kohtaa seka hallinnon ettid organisaation toimijoiden
asettamat paineet. Kouluissa toimittaneen vield aika yksin, silld rakenteet ja resurssijako
lienevit osaltaan opettaneet ja pakottaneet tihdn. Esimerkiksi opettajien palkkausperus-
teet eivit kaikilta osin tukeen yhteistyon kehittamista tavoitteiden edellyttimassa laajuu-
dessa.

Tyontekijoiden verkostoissa opitulle ei vilttaimaitta ole jakopintaa omassa organisaati-
0ssa, jos organisaation johto ei ole herkistynyt kuuntelemaan ulkoa tulevaa muutosviestia.
Asiantuntijaorganisaatioiden johtajien ja toimijoiden palveluiden tuottamisen tulkinnois-
sa on eroja. Rehtoreiden ja muiden johtajien saattaa olla haasteellista motivoida ja saada
tyontekijoitd sitoutumaan yhteistyohon. Tyontekijat saattavat tulkita tehtavinsd omalla
tavallaan ammatillisten roolitulkintojensa pohjalta. Oppimisen edistimiseksi tarvittavista
tukipalveluista ei vield muodostune yhtenaistd, hallinnon, oppilaitosten ja muiden palve-
luita tuottavien tahojen kehittdmislinjaa.
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Avaimena oppilaitosorganisaatioiden yhteistyohon Savonmaki (2007, 156) pitda opet-
tajan autonomiaa. Autonomisuus toteutuu yhteisossa integraatio- ja differentaatiotasapai-
non vallitessa. Yhteistydon oppiminen auttaa tasapainon loytimistd organisaation toimin-
takulttuurin integraation ja differentiaation vililld. Savonmaden (2007) mukaan vieraantu-
minen yhteistyostd voi edistdd eristiytynyttd, fragmentoituvaa toimintakulttuuria.

Irrottautuminen individualismista ja eristaytyneesta
tyOkulttuurista johtamisen muutoksella

Tulosteni mukaan opettajien tydn kannalta eristaytyneisyys nayttdisi siltd, ettd usein opet-
taja tekee tyOtaan yksin. Hanelld ei valttimatta yksin ole keinoja vastata haasteellisten opis-
kelijoiden tuentarpeisiin.

Tyoyhteisojen demokratiaa tulee Héivalan (2009, 130) mukaan kehittds, silla kehit-
tdmiseen osallistumisen lisdatyd ndyttdisivat kasaantuvan laajemmin vastuuta kantaville.
Rautiainen (2008) kuvaa aineenopettajaksi opiskelevien kasityksid koulun yhteisollisyy-
destd ja loytdad koulun kaksi tilaa: yksityisen, luokkahuoneeseen rajoittuvan ja yhteisolli-
sen. Luokkahuoneessa ollaan oppiaineen sitomassa eristyksessd. Yhteisollisyys on koulun
julkisessa tilassa tapahtuvaa toimintaa, jota opiskelijat eivit tunne hyvin. Opiskelijoiden
idealismi ja toivo yhteistyon koulusta vaatisi Rautiaisen mukaan koulun kaikkien tyonte-
kijoiden panosta. Koulun toimintarakenteiden suunnan muutoksessa tarvittaisiin kokoon-
tumista ja keskustelua.

Tulokseni kertovat, ettd eristiytyminen saattaa ndyttaytyd myos ohjaustyontekijan ka-
sityksena liiallisesta vallastaan toimijana. Tama saattaa kuvastaa johtamisen vajetta. Tyon-
tekijat saattavat tydskennelld vailla yhteyttd omaan organisaatioon, toisiin tyontekijoihin
tai monihallinnollisiin kumppaneihin. Vallan ja samalla rajattoman vapauden tunne il-
mentinee eristaytynyttd tyokdytdntod. Se kertonee, ettd tyontekija on tiedostanut yhteyksi-
en puuttumisen, toivoo ja tarvitsee niitd.

Opettajien autonomia ja ammattiprofessio ovat voimakkaita. Opettamisen prosesseja
korostava oppilaitoskulttuuri saattaa jattaa toissijaiseksi opiskelijoiden oppimista edisté-
van yhteistoiminnan. Hargreaves ym. (2007) katsoivat, ettd suomalaiset rehtorit ovat usein
taustaltaan opettajia, jolloin heilld kuitenkin oletetaan olevan hyvit pedagogisen johtami-
sen taidot. Johtajan pyrkimykset yhteistoiminnan tehostamiseen saattavat kariutua aika-
pulaan ja palkkausperusteisiin.

Koulun ja oppilaitoksen toiminnassa on siis kerroksellisia rakenteellisia yhteistoimin-
nan esteitd. Ahosen (2008, 170-171) mukaan esteend yhteistoiminnan kehittimiselle ja
jaetulle johtamiselle ovat my6s oppilaitosorganisaatiossa auki puhumattomat implisiitti-
set teoriat johtamisesta. Hdan korostaa my0s, ettd oppilaitosymparistoon tarvitaan vuoro-
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vaikutteista paradigmaa ja vaihtoehtoa johtajan dominoivaa asemaa korostavalle johta-
mispuheelle.

Nurmi (2009, 104-105) kiteyttad toimivan johtamisen, opetuksen ja ohjauksen dialo-
gisessa yhteistoimintamallissaan. Hinen mukaansa jokainen opettaja on opettaessaan oh-
jauksen keskiossj, silld opettajan havainnot opiskelijan oppimisesta ja olemisesta yhteisos-
sd ovat ohjauksen ldhtokohta. Opettajan havaintojen pohjalta avautuu dialogi opiskelijan
kanssa. Havainnot luovat pohjan myos tilanteessa tarvittavien muiden asiantuntijoiden
interventioille. Tietoinen vilittiminen varmistetaan erilaisin moniammatillisen yhteistyon
palaverein, joissa asiakkaalla on osallisuus.

Yhteistyon ja johtamisen jakamisen aika on jo nidkyvissd (Gronn 2008), mutta se vaa-
tii vield tyotd. Viimeaikaisimmat rehtorin tyon tutkimukset eivit ole Suomessa kasitelleet
jaettua johtamista (Jippinen 2007). Mustosen (2003) rehtorin toimenpiteitd kolmessa
maassa vertaillut tutkimus paityy siihen, ettd suomalaisia kouluja johdetaan edelleen
asiantuntijaorganisaatioina. Ojalan (2003) mukaan managerialismin piirteet korostu-
vat desentralisaation ja vallan delegoinnin my6ta oppilaitosjohtamisessa, jossa korostuu
myos kilpailu. Johtaminen perustunee edelleen vahvaan professionaalisuutta ja aukto-
riteetteja korostavaan arvomaailmaan. Oppivan organisaation johtamisessa tarvittaisiin
kuitenkin laajempaa vuorovaikutusareenaa ja avoimempaa oppilaitoskulttuuria (Musto-
nen 2003). Sellaisessa kulttuurissa moniammatillisen tiedonmuodostamisen ja tyon- ja
vastuunjaon sekd yhteistyon avulla voitaneen kehittdd opiskelijoiden tarvitsemat tuki-
palvelut eri ammattiryhmien, johtajien, hallinnonalojen ja asiakkaiden vilisessd yhteis-

tyOssa.

6.1.4 Eristyksista verkostoon heterarkkisen organisointitavan avulla

Vaikuttaa siltd, ettd ohjauksen palvelujirjestelyiden organisointi edellyttdd hierarkkisen
organisointitavan asemesta vuorovaikutteisempaa tapaa tarkastella palveluiden organisoi-
mista. Laine ja Peltonen (2003) kuvaavat ympariston rakenteen ja toiminnan samanaikai-
sen muutoksen selittimismallia. Ohjauksen palvelujarjestelyiden kannalta malli tarkoit-
taisi, ettd ohjauksen verkoston osalta on tarkasteltava rakenteita, yhteistyotd sekd tiedon-
muodostus- ja suunnitteluprosesseja samanaikaisesti. Laineen ja Peltosen selittimismal-
li antaa yhteiskuntatieteellistd perspektiivia ohjauksen palvelujirjestelyiden johtamisen
haasteisiin.

Johtamiskirjallisuudessa on alettu puhua heterarkkisen hallinnointitavan ohjauksesta.
Se tarkoittaa tiedolla ohjaamista ja arvioinnin korostamista. (Kontopoulos 1993; Gronn
2008.) Verkostossa johtaminen ei 1dhde keskushallinnon miiraavastd asemasta vaan mo-

nitasoisesta osallistumisesta samojen ongelmien ratkaisemiseen. Joustavien rakenteiden
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johtaminen, kuten esimerkiksi koulutuksen jarjestdjien yhteistyd ammattistarttikokeiluis-
sa (Jdppinen 2009a) tapahtuu verkoston risteyskohdissa eli solmuissa, eri tahojen johta-
jien ja toimijoiden kohtaamispinnoilla, joissa toimitaan kohti kollegiaalista suoritus-
kykya (Agranoff & McGuire 1999).

Ajatus hierarkkisesta rakenteesta kisitetadn ylhailta alas suuntautuvana vaikutuskana-
vointina. Kdytdinnon toimijoiden taso, organisaatiotaso ja aluekonteksti voidaan ymmar-
tdd rakentumisen eri tasoina, kuten verkostomaisesti tuotettujen ohjauksen palvelujarjeste-
lyiden mallissa luvussa 2.1, s. 34 esitin. Ohjauksen palvelujirjestelyiden matriisin tasojen
paallekkdisyys on piirtimistapa pikemminkin kuin hierarkia, joka tarkoittaisi arvojarjestys-
td tai muuta normatiivista ulottuvuutta. Ohjauksen prosessit rakentuvat toistensa varaan.
Kun matriisiin lisitddn Sengen (1990; Senge ym. 2000) arvioinnin kehdmdinen laajene-
minen ja tiedon kulkua kuvaava kaksisuuntaisuus eri toimijatasojen valilld, voidaan mat-
riisimallia pitdd kuvauksena Kontopouloksen (1993) hetrarkiasta.

Tieto, valtuutukset, resurssit ja valta toimia muodostuvat matriisin tasojen vuorovai-
kutussuhteissa (Nykdanen ym. 2007). Ohjauksen palvelujarjestelyiden rakenteesta muo-
dostuu strategisen suunnittelun ja strategioiden toimeenpanon yhteistydssd hierarkian
asemesta heterarkia (Gronn 2008). Hierarkkisessa hallinnossa ylempi hallinnon taso vai-
kuttaa alempaan tasoon madrddvaimmin. Heterarkkinen hallinnon muoto tarkoittaa, etta
eri toimijatasot kdyttdvat valtaa ja vaikuttavat toisiinsa tasavertaisemmin (Gronn 2008).
Téllainen hallinta nayttaytyy esimerkiksi koulutuksen rahoituksessa, opetussuunnitel-
maty0ssa tai arvioinnissa. Koulutuksen resursseja madritellddn valtionhallinnossa, mutta
kunnilla on maardamisoikeus siihen, miten rahaa kiytetadn koulutukseen ja ohjauspal-
veluihin. Opetussuunnitelman perusteet ovat maaraysmuodossa, mutta kunnilla ja kou-
luilla on oikeus soveltaa opetussuunnitelmaa paikallisiin olosuhteisiin (Opetushallitus
2003, 2004, 2005). Koulutuksen arviointitietoa kootaan hallinnon eri tasoilla ja eri toi-
minnantasot saavat tietoa toisistaan, mutta ylempi taho ei miirai alemman tason itse-
arviointikohteita.

Kontopoulos (1993) asettaakin vastakkain konstruktionistisen ja hierarkkisen epistee-
misen strategian luoda rakenteita. Kun konstruktionistinen strategia kisittelee rakentu-
mista alhaalta ylos niin hierarkkinen episteeminen strategia kasittele rakentumista ylhaal-
td alas suuntautuvana. Kontopoulos (1993, 55) sekid Laine ja Peltonen (2003) nimedvat
heterarkiaksi strategian, joka yhdistdd konstruktion ja hierarkian episteemiset strategiat
eli tiedonmuodostuksen strategiat. Kontopoulos (1993) nimittdd rakenteen heterarkiaksi.
Siind mik44n taso ei taysin hallitse toista, vaan eri tasot madraavit toisiaan vain osittain.
Ndin heterarkian luonnehdinta 1dhestyy verkoston maarittelyd, silld verkostokumppanit
ovat tasavertaisia eikd mikadn osio ole hierarkkisesti toisen osion kiskyvallassa (Agranoff
& McGuire 2001b). Konstruoimisen prosessit rakentuvat alhaalta ylos ja ylhdalta alas niin,
ettei kumpaakaan rakentumisen suuntaa oteta maaraavaksi.

235



Pohdinta

Heterarkiassa eri toiminnantasojen tarpeet, taidot ja tiedot kohtaavat tasavertaisemmin
verkoston solmukohdissa kuin hierarkioiden rajapinnoilla. Tdllainen kohtaaminen tapah-
tuu esimerkiksi alue- ja keskushallinnon resurssikeskusteluissa. Heterarkkisessa hallin-
nossa paatdksenteko on monisuuntaista eikd pelkdstaan ylhailta alas ohjautuvaa (Gronn
2008; Spillane ym. 2007). Heterarkiassa kontrollin sijasta ohjataan tiedolla, arvioinnilla ja
talousohjauksella, joten se on hallinnan muoto, joka on ldhempana verkostoa kuin hie-
rarkia. Heterarkia sisdltid nakokulman vaikutusten, kuten tiedon, vallan ja resurssienkul-
kemisesta sekd horisontaalisesti etta vertikaalisesti (Kontopoulos 1993).

6.2 Verkoston muokkaaminen monihallinnollisen ja
moniammatillisen tiedon pohjalta

Tutkimustulosten keskeinen muutosviesti on, ettei yksikddan asiantuntija, ammattikunta
eikd mikddn organisaatio voi yksin vastata asiakkaiden muuttuviin palvelutarpeisiin. Sa-
maan tulokseen pdatyy Sultana (2006). Tarvitaan verkostoitumista, mikd muuttaa organi-
saatioiden institutionaalisia rajoja esimerkiksi silloin, kun se muuttaa tyontekijéiden ja
johtajien kasityksia jaetusta tiedosta. Transgressio-kdsitteen mukaan ammattikuntien rajat
eivit kuitenkaan havid, vaan siirtyvit toiseen kohtaan laajentaen kasityksia yhteistyosuh-
teissa. (Saarnivaara 2002, 5-6; Kerosuo & Engestréom 2003; Engestrom 2004.)

Ohjauksen palvelujdrjestelyiden rajapinta laajenee. Se sisdltid monien ohjauksen am-
mattilaisten tulkinnat ohjauksen palveluiden suunnittelusta, asiakkaiden osallisuudesta
ja yhteisestd tulkinnasta asiakkaan parhaasta. Pajarinen, Puhakka ja Vanhalakka-Ruoho
(2004) suosittelevat aikuisohjauksen arviointitutkimuksessaan muun muassa moniam-
matillisen verkostoitumisen seka siirtymavaiheiden ohjauksen kehittamistad lddkkeeksi ai

kuisten ohjauksen tehostamiseen.

6.2.1 Ohjauksen palvelujarjestelyiden tiedeperustan laajentamisen tarpeet

Ohjauksen palvelujarjestelyjen johtamista voisi tarkastella ohjauksen eri funktioiden na

kokulmista. Tulosteni mukaan niitd funktioita ovat esimerkiksi ohjauksen palvelujarjeste

lyiden kehittiminen ja johtaminen osana yhteiskunnassa tapahtuvan muutosta. Muutos
kisityksind nostettiin esiin erityisesti nuorten koulutuksen ja tydelaman syvempi yhteisty6
ja kaikkien kansalaisten ohjauksen jarjestiminen tasavertaisesti. Ohjauksen asemointiin
osana hyvinvointipolitiikkaa viittasivat erityisesti kasitykset syrjaytymisen ehkaisyn koros-
tamisesta ja huoli nuorten sairastavuuden ja lisddntyneiden psyykkisten hiirididen ehkdi-
syn tarpeista. TAma viitannee siihen, ettd ohjausta pitiisi tarkastella hyvinvointi-, koulu-
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tus- ja tydvoimapolitiikan osana monitieteisend tutkimusalueena. Ohjaus asettunee silloin
kasvatustieteen ja psykologian lisdksi yhteiskuntatieteen, sosiologian, futurologian ja filo-
sofian kenttiin. (Sinisalo 2000; Vuorinen 2006; Nykidnen & Vuorinen 1991.)

Ohjauksen parista Collin (2007) nostaa monitieteiseen tarkasteluun esimerkiksi ohja-
uksen kdytdnnot ja teorian. Monitieteisesti tulisi tarkastella, onko ohjauksen tavoitteena
yksil6llisten valintojen tukeminen vai sopeutuminen. Tavoitellaanko ohjausta vai valikoin-
tia koulutukseen ja millainen on yhteiskunnallinen eriytyminen suhteessa yhteiskunnalli-
seen kehitykseen? Edelld mainittuja kysymyksia tulisi hdanen mukaansa tarkastella ohjaus-
psykologian, sosiologian ja yhteiskuntatieteen sekd aikuiskasvatuksen ja organisaatiopsy-
kologian ndkokulmista.

Tarkastelen edelld kuvattuja ohjauksen johtamistarpeita ja ohjauksen funktioita Kaik-
kosen (1994, 81; 2004) yksilon ja kulttuurin kohtaamisen kokonaisjasennyksen seka yk-
silon, yhteison ja kulttuurin vilisten erilaisten selitysrepertuaarien kautta. Ohjauksen mo-
niammatillisen ja monihallinnollisen tyén ammattilaiset ja heiddn asiakkaansa elavat eri-
laisissa todellisuuksissa, joissa ohjauksen vaikutukset ja merkitykset vaihtelevat. Ohjausta
tarkastellaan yleensa kasvatustieteellisend ilmiond osana koulutusjarjestelmaa. Talloin ohja-
uksen palvelujirjestelyiden johtamisessa tarkastellaan osana ohjaus- ja johtamisteorioita
ja pedagogista kasitteistod, kieltd ja kulttuuria sekd naiden filosofisia juuria.

Kuvion 10 mukaan ohjauksen palvelujarjestelyjen perussuhde on rakentunut ohjaajan
ja ohjattavan vuorovaikutukselle. Timan suhteen ldhtokohta on ohjaajan psykologinen
tieto kehityksestd, urasuuntautumisesta ja psykologian piiriin kuuluvista ohjausteoriois-
ta. Nuorten pahoinvointi, kuten keskittymattomyys, ajelehtiminen koulutuksesta toiseen
ja pdihteiden kayttod tuovat ohjauksen taustatieteiden joukkoon terveys- ja lidketieteelliset
ndkokulmat. Talloin ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamisessa on otettava huomioon
ihmistieteen, hoidon ja hyvinvoinnin kisitteet ja kulttuuri. Esimerkiksi Niikko (2009) tar-
kastelee samalla tavalla varhaiskasvatuksen lapsikeskeisyyden perustaa monitieteisina yh-
teyksind kasvatusfilosofisena, kehityspsykologisena, oppimisteoreettisena ja yhteiskunnal-
lis-sosiologisena ajatteluna.

Tulosteni mukaan moniammatillisen ja monihallinnollisen tyon taustalla on eri am-
mattiryhmien ja hallinnonalojen tieto esimerkiksi sosiaalisista suhdeverkostoista, kuten
ohjaustyota tekevien verkostosuhteista osana organisaatioiden toimintaa ja tyontekijoiden
omista suhdeverkostoista. Lisdksi tulokset kuvaavat ohjauksen yhteyttd tyo- ja elinkeino-
politiikkaan, kuten koulutuksen ja tyon viliseen tiedotukseen ja yhteistoiminnan tarpee-
seen. Silloin korostuu ohjauksen yhteiskunnallinen tulkinta. T4lloin tarkastelunidkokul-
mana on politiikan kieli ja kulttuuri. TAama tuo yhteiskuntatieteen ohjauksen taustatieteeksi.
Haastateltavieni kasitykset koulutuksen taloudesta, monihallinnollisen tyon resurssiongel-
mista ja tukipalveluiden rahoituksesta osana koulutusta ja muuta yhteiskuntataloutta nos-
tavat ohjauksen tarkasteltavaksi sekd kansantaloustieteen ettd taloustieteen piirissa. Ammatti-
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oppilaitosten pedagogisen johtamisen haasteita ovat Mahlamaki-Kultasen (1998) mukaan
rahoitusjarjestelmd, oppilaitoskontekstin nopeat, hallinnolliset ja kulttuuriset muutokset
sekd tarve keskustella koulutuksen ja talouden vuorovaikutussuhteesta erityisesti heikon
talouden aikaan.

Ohjauksen prosesseissa on mukana sekd kansalaisen sekd yhteiskunnan kannalta tu-
levaisuusorientaatio. Ohjauksen palvelujarjestelyiden avulla suuntaudutaan seuraaviin
opintovaiheisiin, tydelamaan tai tarkastellaan ohjausjarjestelyiden vaikutusta tyoeliman

uudentamisessa. Nama tulevaisuusperspektiivit ovat futurologisia ilmiota.

Yhteiskunnan muutos Hyvinvointi-, koulutus- ja tydvoimapolitiikka
FILOSOFIA YHTEISKUNTA- JA
Kasvatus-, KANSANTALOUSTIEDE SOSIOLOGIA
- ; e . Vuorovaikutuksen
ohjaus- ja Politiikan ja talouden kieli Kasitteet ia
johtamis- kasitteet, kieli ja kulttuuri ! et
! ) kulttuuri
filosofia F— -
Ohjauksen palvelujarjestelyiden
johtamisen tiedonmuodostus
I
KASVATUS- '~~~ ~~~~~~—~~~ ~  FUTURO-
TIEDE PSYKOLOGIA LOGIA
Pedagogiikan TERVEYSTIEDE Alueen,
kasitteet, kieli LAAKETIEDE organisaation
ja kulttuuri Ihmistieteen hoidon- ja yksilon
ja hyvinvoinnin tulevaisuus
kasitteet ja kulttuuri
Osallisuus Monitieteellinen hybridisoitunut tieto

Kuvio 10.  Ohjauksen palvelujdrjestelyiden johtamisen tiedeperustan laajentamistarve Sinisaloa (2000),
Vuorista (2006), Nykdistd ja Vuorista (1991) ja Kaikkosta (1994, 2004) mukaillen
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6.2.2 Ohjauksen palvelujarjestelyiden tiedonmuodostus verkoston
toiminnassa ja johtamisessa

Ohjauksen moniammatillinen ja monihallinnollinen tieto on kolmitasoista. Se pohjautuu
yhtdilta strategiseen tietoon, kuten ohjausjdrjestelyjd maarittaviin lakeihin, opetussuunni-
telman perusteisiin ja erilaisiin sopimuksiin. Tieto on toisaalta moniammatillisten toimi-
joiden ammattitiedosta rakentuvaa. Kolmanneksi tieto muodostuu kiytinnon tilanteissa,
joissa tavataan asiakkaita.

Ohjauksen asiantuntijatieto ndyttdisi olevan murroksessa. Palvelutarpeiden muutos on
auttanut toimijoita ndkemadn ohjauksen laajemmin. Uraohjauksen rinnalla korostetaan
nyt psykososiaalista sekd oppimaan ettd opiskeluun ohjausta. Erityisopettajien, maahan-
muuttajatyota tekevien opettajien ja kuraattoreiden erikoistieto on osa ohjaustiedon muo-
dostamista. Opettajien tulisi olla erityisesti oppimaan oppimisen ohjaajia. Uraohjauksen
erityisosaamisesta huolehtivat koulutetut oppilaan- ja opinto-ohjaajat. Tyon- ja vastuun-
jaon lisdksi tarvitaan kokoaavaa keskustelua tyon onnistumisesta sekd osaamis- ja palvelu-
tuotannon katveiden paljastamisesta.

Koulutusjarjestelman ja palveluiden toimivuuden ldhtokohtana on, ettd jarjestelyiden
osien vilisestd tiedontuotannosta huolehditaan. Siind ohjaus laajenee useammalle am-
mattilaiselle, mutta samalla ohjauspalvelu syvenee, kun yhden tyontekijairyhman vastuul-
la olevaa ohjausta ja tietoa jaetaan tai kun ohjausta tarkastellaan useista nakokulmista.
Yhteistoiminta edellyttda yhteistd tietoa. Yhteistoiminnassa tarvitaan

e yhteistyosopimuksia

e koulutusta

e keskustelua ja

e yhteistd tulkintaa ohjauksen tehtavistd, vastuista ja osaamisesta organisaatiossa.

Yhteistyosta tiedonmuodostuksen avulla yhteistoimintaan

Ohjaustulkinta syntyy usein eriytyneend muista oppilaitosorganisaation prosesseista, kuten
opetuksesta, suunnittelusta ja yhteistyosta. Tulkinnasta ottavat enimmaékseen vastuuta oppi-
laan- ja opinto-ohjaajat. Tall6in ohjaajien tulkinta ohjauspalvelusta korostuu. Rehtorien ja
johtajien toivottiin haastatteluissa avaavan keskustelua ohjauksen paikasta organisaatioissa
yhdessd muiden asiantuntijoiden kanssa. Tama edistdisi kaikkien tyontekijoiden sitoutumis-
ta ohjaustydhon. Yhtddltd ohjaajat eivit kenties halua luopua omasta tulkinnastaan ohja-
uksesta. Toisaalta ilman yhteistd keskustelua, suunnittelua ja paatoksentekoa opettajat seka
muut ohjauksen tyontekijat, kuten oppilashuoltohenkil6sto eivit voi tdysin toteuttaa tehta-
vi4, jotka heille palvelun tuotannon ja opetussuunnitelman linjausten mukaan kuuluisivat.
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Toiminnan muutos edellyttdd Paavolan ym. (2004, 571) mukaan uudenlaista tapaa
luoda tietoa esimerkiksi oppilaitosorganisaatioissa. He nimeévit useita faktoreita, jotka
estavit verkostoitunutta, yhteisollistd ja innovatiivista tiedonmuodostusta ja toimintata-
paa esimerkiksi kouluissa. Nditd ovat esimerkiksi opettajien eristaytynyt tapa tyoskennella
luokassaan, luokkahuoneen tilajarjestelyt, koulun sidottu aikataulu ja sosiaalinen rakenne.

Tiedonmuodostusta toimivampien palvelujarjestelyn kehittamiseksi tarvittaneen. Am-
matillisen tiedonmuodostuksen edistimisessd voisi olla apua esimerkiksi Hargreavesin
pohjalta (1999) laatimastani tiedontuottamisen johtamisesta:

e luodaan kulttuuri, joka edistdd innostusta jatkuvaan kehittimiseen

e tiedostetaan organisaation toimintaympariston edellyttaimit tiedonmuodostuksen

tarpeet: tarvitaan esimerkiksi herkkyyttd kuunnella opiskelijoiden, vanhempien ja
hallinnon tarpeita

e tarvitaan joustavaa ja koherenttia suunnittelua

e kehitetddn delegointia ja vastuunjakoa

e tunnistetaan ja arvostetaan erityisosaamista

e tarjotaan jatkuvuutta ja mahdollisuutta sddnnolliseen reflektointiin, debattiin ja eri-

laisten kohtaamiseen ja tarjotaan osallistumisen tukea kaikille organisaation jise-
nille

e resurssoidaan ja luodaan rakenteita yhteistydhon

¢ luodaan mahdollisuuksia erilaista tietoa omaavien kohtaamiseen, jolloin hybridi

tiedonmuodostus on mahdollista sekd

e tehdidin verkostot nikyviksi ja kannustetaan verkostosuhteisiin hakeutumista.

Yhteistyo rakenteiden, tiedonmuodostuksen ja oppimisen nikékulmasta

Tutkimustuloksissani esiin nouseva moniammatillinen dialogi laajentaisi eri ammattiryh-
mien késityksid myoOs palveluiden suunnittelusta ja antaisi mahdollisuuden oppia yhteis-
tydsuhteissa. Dialogi ei vdlttimattd suoraan muunnu oppimiseksi ja toisin tekemisen pe-
rustaksi. Tarkastelen seuraavassa yhteistyota rakenteiden johtamisen, tiedonmuodostuk-
sen ja oppimisen nikokulmasta. Naissd prosesseissa tarvitaan monitulkintaisuuden sietoa
(Kaikkonen 2004), silld Collin (2007) tdhdentdd, ettd ohjauskysymykset ovat monimut-
kaistuneet ja yksin tehtdvdn tyon aika on ohi. Monimutkaisiin kysymyksiin ei ole yksin-
kertaisia vastauksia. Niitd joudutaan hakemaan usean tieteen alan ja monien toimijoiden
parista. Collinin mukaan tarvitaan myos uudenlaista yhdentynyttd monitieteistd tiedon
muodostusta (ks. luku 6.2.1, s. 236-238).

Ammatinvalinnan ohjauksen yhteydessa Collin (2007) tarkastelee monitieteellistd yh-

teistyon lahestymistapaa ja korostaa, ettd asiantuntijat muodostavat yhdessid keskustellen
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kisityksen. He raatiloivat yhteistyossa asiakasldhtoisen tavoitteen toiminnalleen. Yhteis-
tyOssi erilaisesta tiedosta muodostuu hybridi eli erilaisten nakékulmien kohdatessa uusi,
risteytynyt nikdkulma kisiteltdvadn asiaan. Hybridi on enemmadn ja erilainen kuin mikdidn
sen yksittdiinen ndkokulma sindnsa on. (Collin 2007.)

Yhteisty0 on viela tietojen vaihtamista, vaikka keskustelun tarvetta korostetaankin ja sil-
le varataan aikaa (Isoherranen 2005, 16; Martikainen & Suomi 2005, 19). Transammatilli-
suus on Collinin mukaan teorioiden, kisitteiden ja lihestymistapojen laajempaa muutosta,
kuten koko jarjestelyiden uudelleen muovautumista. Transammatillisen yhteistyon saavut-
tamisessa tarvittaneen verkostojohtamista.

Transammatillisuus sitoutumisena ja johtamisena verkostossa
Johtaminen verkostossa ja toimijoiden sekd johtajien sitoutuminen luovat transamatilli-
suuden mahdollisuuksia. Nditd ovat esimerkiksi rakenteiden osalta alueellinen yhteisty6
ja sen strateginen suunnittelu, organisaatioiden ja alueen ohjausyhteistyon yhdessa tapah-
tuva tarkastelu suunnitteluvaiheessa. Yhteistoiminnan mahdollisuuksia luovat verkostola-
hettien tyolle raivattu tyoaika ja -tila organisaatioissa sekd verkostossa opitun jakaminen
organisaatioissa.

Sovellan Nikkasen ja Lyytisen (1996) toimivan arviointiverkoston toimintakykyisyyden
piirteitd transammatillisuuden kuvaukseen. Toimintakykyisyyden piirteitd ovat

e tiydentyvyys

e yhteensopivuus

e yhteistyohalukkuus

e sitoutuminen ja

e Juottamus.

Taydentyvyys tarkoittaa, ettd verkoston henkinen ja aineellinen kapasiteetti tiydentyy ver-
koston osallistujien erilaisella pidomalla. Rekrytoinnin johtamisessa suositaan homogee-
nisuuden asemasta erilaista osaamista. Yhteensopivuus tarkoittaa, ettd aluetoimijoiden vi-
siot, pddmaarat, toiminta-ajatukset ja toimintakulttuurit juonnetaan johtamisessa yhteen
ja ne edistaviat yhdessd asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Tuloksellisuus edellyttaa
motivoitumista aitoon yhteistydhon, jota johtamisella edistetidan esimerkiksi raivaamalla
tilaa yhteistyolle. Kohtaamiset lisdavat yhteistybhalukkuutta. Sitoutuminen on ensinni-
kin ihmisen vapaaehtoista, henkilokohtaiseen intressiin perustuvaa kiinnostusta panna
itsensad likoon jonkin asian puolesta. Toinen luonnehdinta mahdollistaa sitoutumisen ke-
hittyvdna ja oppimiseen kytkeytyvdna prosessina. Siind verkostotoimintaan sitoutuminen
tapahtuu vaikuttamisen sekd taustojen ja toiminnan vaihtoehtojen tuntemuksen kautta
syventyvan ymmarryksen avulla. Osallistuvuuden ja vastuun jakamisen sekd mahdollisuu-
den osallistua johtamisen tyonjakoon tulisi sisdltya verkostojohtamiseen. Luottamus syn-
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tyy verkostossa avoimista organisaatioiden toimintakulttuureista, yhteisesti hyvaksytyista
strategioista sekd avoimesta ja runsaasta tiedonkulusta.

Valtautuminen, transammatillisuus ja trialoginen tieto

Keskeinen elementti yhteistyon syventamisessid on tiedonmuodostuksen syveneminen tie-
tojen jakamisesta ja eri nakokulmien kokoamisesta trialogiseksi tiedoksi, jossa koko ajan
yhteisty0ssd muokataan yhteisid kohteita. Ohjauksen palvelujarjestelyiden yhteisid kohtei-
ta ovat timan tutkimuksen haastateltujen kisitysten mukaan esimerkiksi nivelvaiheiden
tiedonmuodostus, sihkoisten palveluiden tarpeiden kartoitus ja toimivien sdhkoisten pal-
veluiden tuottaminen, alueen koulutustarjonnan kuvaukset ja palvelukartoitukset.

Moniammatillinen oppiminen tarkoittaa oppimisen perustumista yhdessd muodos-
tetulle tiedolle. Tastd Paavola ym. (2004) kiyttavat nimitysta trialogisen oppimisen lihes-
tymistapa. Se tarkoittaa tiedon luomista ja oppimista tietoa tuottavissa yhteisoissd, kuten
ohjauksen palvelujirjestelyiden verkostossa jaetun kohteen yhteisend ja reflektoivana kon-
struointiprosessina. Oppiminen ei silloin ole vain henkista tyota tai vuorovaikutusta ihmis-
ten vilill4, vaan aktiivista vilittavien artefaktien, kuten kisitteiden ja tydmetodien luomis-
ta sekd neuvotteluprosessien ylldpitoa.

Muutoksen liikkeelle panevana voimana on Moilasen ja Rautiaisen (2009, 172-173)
mukaan yksilon kannalta valtautuminen. Siind on keskeistd havahtuminen epdkohtaan,
sen merkityksen pohdintaan, paittavaisyys ja patevyys lahted muuttamaan asioita. Moila-
nen ja Rautiainen (2009) kytkevit toisiinsa Huriin (2006) viitaten yksilon ja yhteison val-
tautumisen prosessit, joissa sekd yksilon ettda yhteison toiminta muuttuu. Lihtokohtana
voi olla koettu alisteinen tai syrjivd tilanne toiminnassa tai muu toiminnan ristiriita. Tal-
lainen tilanne on ldhtokohtana myo6s transgressiotoiminnassa (Saarnivaara 2002, 5-6; Ke-
rosuo & Engestrom 2003; Engestréom 2004 ).

Yhteisossa muutostahtoisten yksiloiden prosessit eteneviat kumppanuuksien ja yhteen-
kuuluvuuden tunteen, sitoutumisen ja vaikuttamisen kautta yhteison uuteen rakenteeseen.
Télloin vdlineend voi olla johtaminen, jossa vastuuta ja valtaa jaetaan jaetun johtamisen
periaatteen mukaan. (Gronn 2008.)

Tama olisi johtamisen keskeistd toiminta-aluetta ohjauksen palvelujirjestelyiden eri
toimijatasojen vilisessd vuorovaikutuksessa, silld yhteistyon vallitsevassa vaiheessa on
merkillepantavaa, ettd eri ammattien edustajat eivdt ole selvilld toistensa tyota maaritta-
vistd tekijoistd ja tyon kohteista. Taman vuoksi trialogisessa tyossa yhteiset kohteet ja tavat
kayttaa tyovilineitd tuotetaan toimijoiden vilisessd prosessissa jatkuvassa neuvottelussa
uudelleen ja uudelleen. (Lallimo ym. 2007, 161.)
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Yhteistyo, tiedonmuodostus ja johtaminen

Tulosteni mukaan muuttuneissa yhteistyotilanteissa julkisen sektorin johtajat hakevat
malleja yhteistyon johtamiseen muilta johtajilta esimerkiksi prosessinhallintataitojen ke-
hittimiseen. Hallinnon ja johdon edustajat korostavat johdon prosessinhallintataitojen
koulutusta. TAima olisi osa esimerkiksi kehittimisen syklien tuntemista. (Ks. Alava 1999a.)
Kasitykset, jotka tulivat ndkyviin tutkimustuloksissani, kuvasivat enimméakseen moniam-
matillista yhteistyota. Siind yhteistoiminnan voimaksi nousi yhteinen, luottamukseen pe-
rustuva ja ristiriitoja sietdava yhteistyo.

Johtajilla on keskeinen rooli Bradshawin (2000, 91-93) mukaan monihallinnollisten
kehittamisprosessien johtamisessa, mutta he eivit johda yksin. Yhteistyohon osallistuvien
johtajien ja toimijoiden tiytyy hinen mukaansa arvostaa erilaisia yhteisty0ssa esiin tule-
via ndkokulmia ja raivata tilaa keskustelulle. Sithen perustuu yhteinen tiedonmuodostus.
Johtajat tarvinnevat alueellisen koulutuksen ja ohjauksen kehittimisen laajaa, koko ku-
vaa (ks. Fullan 2005) seki sen arviointia ja suunnittelussaan. Motivaation yllapitamiseksi
kehittamisessd tarvittaisiin yhteinen visio ja tavoitteet. Siinad keskeistd on ajattelu, miten
saada asiat tehdyksi parhaalla tavalla. Viestiminen korostuu yhteistyossa (Bradshaw 2000,
92; Senge ym. 2000, 71-73). Tiimittdiminen luo yhteistyolle rakennetta sekd henkisen ja
fyysisen tilan oppimiselle ja ongelman ratkaisulle. Yhteisty0 sdédstda resursseja ja antaa toi-
minnalle lisdarvoa, jos jatkuvasta oppimisesta huolehditaan. (Bradshaw 2000, 93; Senge
ym. 2000, 93-98.) Yhdistdn taulukossa 21 ohjauksen yhteistyon, tiedonmuodostuksen ja
verkostojohtamisen kehittelykulkua.

Taulukko 21. Ohjauksen palvelujdrjestelyiden yhteistyén, tiedonmuodostuksen ja johtamisen tasot Lalli-
moa ym. (2007), Collinia (2007) ja Wengerici (1998) mukaillen

Ohjauksen yhteistyon taso Tiedonmuodostustapa Johtamisote

Moniammatillinen yhteistyd, Eri ndkokulmien kokoaminen Yhteisty0 johtajien ja toimijoiden

moniasiantuntijuusyhteistyo kesken

Interammatillinen yhteisty® Hybriditiedonmuodostus Jaettu johtaminen

Transammatillinen yhteistyo Trialoginen tiedonmuodostus Lahettien toiminta ja johtamisen
yhteistyo verkostossa

Taulukossa 21 yhteistyd syvenee moniammatillisesta yhteistyostd monihallinnolliseksi
transammatilliseksi yhteistyoksi. Tédssd prosessissa tarvitaan tiedonmuodostuksen syven-
tdmistd erilaisten nakemysten kokoamisesta yhteisten kohteiden muokkaamiseen. Johta-
minen syvenee johtajien ja toimijoiden yhteistyostd jaetuksi johtamiseksi organisaatioissa
sekd organisaatioiden vilisilld rajapinnoilla ldhettien ja johtajien vuorovaikutukseksi seka
johtamiseksi verkostossa.
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Oppimisen sosiaalisen teorian periaatteiden mukaan oppimisprosessin keskeiset ele-
mentit ovat yhteiso, sen identiteetti, merkitysrakenne ja kiaytinnonldheisyys. Yhteison op-
pimisen ldhtokohta: toimijoiden tunne kuulumisesta joukkoon eli osallisuus ja identitee-
tin muodostus on tulemista yhdessa joksikin. Mitd laajemmista verkostoista ja toiminta-
tasojen kohtaamisesta on kysymys, siti monipuolisemmin verkostosuhteet on arvioitava
yhdessa eri toimijoiden vilisissa neuvotteluissa. (Wenger 1998, 4-5.)

Kaikkia yhteistydn muotoja tarvitaan. Palvelutuotannon kokonaisuus tulisi koota ja
arvioida perusteellisesti. Merkitysrakenteet kehittyvit monihallinnollisessa koulutuksessa,
yhteisissd suunnitteluprosesseissa ja kokemuksissa, joissa kdytinnot muuttuvat yhteisessa
toiminnassa (Wenger 1998).

6.2.3 Oppiminen ja osaaminen organisaatioiden sisalla ja niiden
rajapinnoilla

Vaikka johtaminen jaetaan ja siihen osallistuu johtajien lisdksi erityistehtidvid saaneita
tyontekijoitd ja vaikka tyontekijat suhtautuvat tydhonsa vastuullisesti, jopa tulosvastuul-
lisesti osana johtamisjarjestelyjd, johtajat eivit jadne tyottomiksi. Verkostossa opittu tieto
ei riittavasti levid ilman aktiivista johtamista. Johtajien positiivinen asenne edistdd yhteis-
tyoyhteyksien luomista ja rajapinnoilla tydskentelyn edellyttamien taitojen kehittamistd
(Bradshaw 1999; Goodman 2003, 175). Goodman (2003) toteaa, ettd mitd myonteisim-
mat asenteet rehtorilla oli monihallinnolliseen yhteisty6hon, sitd paremmin yhteisty6 on-
nistui ja sitd paremman tilan monihallinnolliset yhteistyokumppanit saivat toimia koulus-
sa yhdessa koulun tyontekijoiden kanssa. Rehtorin osallistuminen palveluiden jarjestimi-
sen koordinointiin vaikutti myonteisesti monihallinnollisen tydn onnistumiseen.

Ohjauksen palveluiden kehittiminen néyttdisi olevan uuden oppimista ja uudelleen
katsomista alueilla ja organisaatioissa. Erityistd kehittimistyota tehdddn opintojen kes-
keyttimisen ehkdisemiseksi organisaatioissa. Opintojen loppuun saattamisen ja yleisen
kouluhyvinvoinnin edistamisen vilineeksi Nurmi (2009) 16ytdd opettajan tietoisen kan-
nustavan dialogin opiskelijoiden ja tyontekijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa.

Uutena monihallinnollisena palveluna haastatteluissa esitettiin alueellista ohjaus-
toimistoa, joka ottaisi vastuulleen koulutuksen ulkopuolella olevien nuorten monihal-
linnollisen palvelun. Tdhdn nivoutuu Lyytisen (1999) luonnehdinta oppivasta alueesta.
Han korostaa oppivan alueen ja koulutuksen kytkoksessd innovaatiokapasiteetin nos-
tamista. Se tarkoittaa esimerkiksi kykyd tuottaa uusia tuotteita, prosesseja ja kayttayty-
mistd. Ohjauksen palvelujarjestelyiden osalta timi tarkoittaisi esimerkiksi palveluiden
nakyviksi tekemistad tuotteistamalla palvelut ja tiedottamalla niistd yhteiselld sihkoisella
alustalla.
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Yksittdisissd organisaatioissa on paljon hyvia kdytinteitd, joita voitaisiin jakaa sihkoi-
sesti yhteiselld alueellisella verkkoalustalla. Se toimisi sihkoisend foorumina. Alueen pal-
velut kuvauksineen ja henkilostdineen voitaisiin koota alueen ohjauksen, oppilashuollon
ja kuntoutuksen palvelusivustolle kansalaisten ja eri toimijoiden kayttoon.

Organisaatioissa tarvitaan verkostossa tuotetun tai opitun tiedon tai hyvan kdytanteen
juurruttamista. Se edellyttdisi verkostoldheteille organisaation sisdistd foorumia, jossa he
voisivat esimerkiksi kouluttaa tai konsultoida organisaatioiden tyontekijoitd ja tiimeja.
Verkostossa kuultu, opittu tai tuotettu innovaatio ei siirry ilman foorumityoskentelyd osak-
si organisaation toimintakulttuuria. Kun organisaatiossa avataan foorumi uuden oppimi-
selle, avataan mahdollisuus tarkastella ja arvioida organisaation nykytilaa.

Verkostomaisen toimintatavan oppiminen on alueiden ohjauspalveluiden kehittimi-
sen haaste. Nykyinen tiydennyskoulutustarjonta suunnataan haastateltujen kisityksen
mukaan enimmakseen ammattiryhmittdin. Tama ei vélttimattd myotdile opetussuunni-
telmaa tai kehittaimissuunnitelmien kulloisiakin painotuksia. Tarjonnassakin on paallek-
kiisyyttd. Koulutustarpeiden kartoitusta tehddan, mutta taydennyskoulutus ei aina palvele
suunnitelmallisesti tyontekijoiden ammatillista kehitysta tai verkostoitumistarpeita. (Ks.
Piesanen, Kiviniemi & Valkonen 2006.)

Koulutuksen jérjestdjien ja osittain alue- ja keskushallinnon vastuulla olisi huolehtia
tdydennyskoulutuksen suunnittelusta. Organisaation johdon voi olla vaikeaa allokoida
riittdvia resursseja taiydennyskoulutukseen, silli monesti resurssit ovat muutoinkin niu-
kat. (Ks. Opettajankoulutus 2020 2007, 12.) Taydennyskoulutuksen avulla alueen koko
ohjaushenkildsto saisi tietoa ohjauksen kehittimissuunnitelmista. Esimerkiksi Haivalan
(2009, 130) mukaan erityisend ammattitaidon puutteena lukion opettajat kokevat ryhma-
ohjaajana toimimisen. Joustava ja verkostomainen ohjaus edellyttda aikuiskoulutuksessa
Mahlamaiki-Kultasen ja Hulkarin (2009) mukaan jokaiselta aikuiskouluttajalta riittdvaa
ohjausosaamista ja riittdvasti ohjauksen erityiskysymyksiin koulutettuja opinto-ohjaajia.

Prosessiin perustuva koulutus tarkoittaisi ohjauksen osalta tutkimustulosteni mukaan
koulutusteemoja, joilla haettaisiin vastauksia esimerkiksi sithen, miten

e yksindisestd tyOsta siirryttdisiin synergiaan ja ratkaisujen etsimiseen yhdessa

e kehitettdisiin konkreettisia ty6valineitd uusiin verkoston kayttotarkoituksiin

e irrallisista tyokdytanteistd siirryttdisiin kokonaisuuksien hahmottamiseen

e ratkaistaisiin ongelmia tietoverkkojen avulla

e jdrjestettdisiin alueellista monihallinnollista koulutusta ja

e luotaisiin alueellinen systemaattinen tdydennyskoulutusohjelma ottamaan huomi-

oon esimerkiksi koulutustarpeet, joilla vastataan opinpolun vaiheissa opiskelevien
ja opiskeluun pyrkivien ohjaukseen seka nivelvaiheissa siirtyvien opiskelijoiden oh-

jaus- ja tuen tarpeisiin.
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6.2.4 Ohjauksen verkoston itsearviointi

Ohjauksen palvelujirjestelyiden onnistumisen kannalta nayttiisi siltd, ettd organisaatiois-
sa ja alueilla tarvittaisiin palveluiden kokonaisvaltaisempaa itserviointia palveluiden jar-
jestaimisestd. Monihallinnollisessa tydssd tarvitaan tulosteni mukaan alueellista keskuste-
lua yhteistyosta. Haastatteluissa alueellisten palveluiden ongelmat, kuten koordinoinnin,
suunnittelun ja tydnjaon selkiinnyttdmisen kehittimistarpeet havaitaan, mutta niiden rat-
kaisemiseksi ja tarvittaneen vield arviointia ja ratkaisumalleja.

Huolimatta laajasta ulkoisesta arviointityOstd niyttdisi siltd, ettd organisaatioiden ja
alueiden monihallinnollisten palveluiden itsearviointirakenteet ovat haastateltujen mu-
kaan ohuita ja arviointiprosessit hakevat muotoaan.

Ohjauspalveluita on arvioitu ulkoisesti koko 2000-luvun ajan. Esimerkiksi Moitus ym.
(2001) arvioivat opintojen ohjausta korkeakouluissa. Numminen ym. (2002) toteuttivat
ohjauksen tila-arvioinnin perus- ja toisen asteen koulutuksessa ja Numminen ym. (2004)
sekd Pajarinen, Puhakka ja Vanhalakka-Ruoho (2004) aikuisoppilaitoksissa. Karjalainen
ja Kasurinen (2006) kokosivat ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen verkos-
ton tilaa kuvaavan arvioinnin.

Erityinen haaste on arviointitiedon kytkeminen kehittimiseen. Arviointi ei liity Lapi-
olahden (2007, 155-156) mukaan esimerkiksi talousarviosuunnitteluun eiki siitd ole ta-
kaisinkytkentda toiminnan kehittimiseen eikd sen toteuttamiseen ole riittavid resursseja.
Ohjauksen palvelujirjestelyiden kannalta muutospainetta luonee erityisesti organisaatioi-
den vilisen yhteistyon kasvava koordinointitarve. Sekin edellyttaisi toteutuakseen luovia
ratkaisuja ja koulutuksen jarjestdjien ja eri organisaatioiden palveluiden arviointia. Lapio-
lahden (2007) mukaan toimet koulutuksen jérjestdjien arviointivelvoitteen toteuttamisek-
si eivit ole olleet merkittavid viimeisen kymmenen vuoden aikana.

Arviointi pitdisi Vuorisen (2009) mukaan ulottaa palveluiden tuottajien toimintata-
pojen ja monihallinnollisten palveluiden arviointiin. Spangar, Arnkil ja Vuorinen (2008)
ehdottavat tydvoimapalvelun ja siind tapahtuvan ohjauksen arviointiin tyoelamalahtoista
integroivaa mallia. Siind on keskeistd tydvoimapalveluiden uudistuksen kokonaisuus, kun-
tien ja valtion yhteistyon avaukset, palveluiden laadun kehittiminen ja monihallinnolli-
nen kehittamistyo.

Tiedotuksen, tutkimuksen ja suositusten avulla toteutettu informaatio-ohjaus ja ar-
viointivelvoite koulutuksen jarjestdjien palvelutuotannon laadun varmistamiseksi eivit
ole ottaneet huomioon arviointitoiminnan edellytyksia kunnissa (ks. Fullan 2001; Lapio-
lahti 2007).

Organisaatioiden ja hallinnonalojen sisdisen toiminnan ja talouden seurantaa mah-
dollistavia johdon informaatio- ja tietojarjestelmid on kunnissa. Lisdksi Koulutuksen ar-
viointisihteeristd on tuottanut paljon arviointitietoa omaa tutkimusaihettanikin sivua-
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vista teemoista, kuten koulutuksen perusturvasta ja oppimisen tuesta perusopetuksessa
(Korkeakoski 2005), kouluyhteison kehittavasta itservioinnista (Riisdnen & Ronnholm
20006) ja perusopetuksen pedagogisesta arvioinnista (Atjonen ym. 2008). Monihallinnol-
lisia mittareita tulisi kuitenkin pohtia.

Silvennoinen (2006) viittaa perusopetuslakiin (L629/1998), lukiolakiin (L629/1998),
ammatillisesta koulutuksesta annettuun lakiin (L630/1998), ammatillisesta aikuiskou-
lutuksesta annettuun lakiin (L631/1998) sekd vapaan sivistystyon lakiin (L632/1998) ja
toteaa, ettd koulutuksen arviointitiedon tuottaminen perustuu verkostotoimintaan. Toi-
mintatapa edistdd koulutuksen alueen toimijoiden yhteistyotd, keskindista tunnettuutta ja
vahvistaa koulutuksen alan verkostoja. Lyytinen (2004) on laatinut alueen oppimisen ja
toimintakulttuurin arviointikehikon, jossa hidn tarkastelee toimintakulttuurin muutosta
henkiloston sitoutumisen, keskusteluilmapiiriin liittyvien ja alueyhteistyon rakenteellis-
ten seka prosessitekijoiden avulla.

6.3 Prosessien kehittaminen jarjestelyiden toimivuuden ja
asiakkaan osallisuuden kannalta

Haastatellut korostivat ohjauksen palvelujarjestelyiden tyon- ja vastuunjaon seka yhteis-
tyon kehittamistd, jotta erilaisten asiakkaiden erilaisiin palvelutarpeisiin voitaisiin vasta-
ta. Haastatellut nostivat esiin my6s ohjauksen merkityksen tydeldmdn muutoksessa. Oh-
jauksen palvelujirjestelyiden tydbnjaon mukaan kaikkia palveluita ei voida tuottaa kaikissa
organisaatioissa. Alueverkosto voinee paremmin vastata hyvin erilaisiin asiakkaiden pal-
velutarpeisiin.

Palveluita on organisoitava. Organisointitavaksi eivit riittine vapaasti henkildsuhteil-
le muotoutuvat verkostosuhteet vaan tarvittaneen palveluiden koordinointia. Julkishal-
linnon sdddokset yllapitavat hallinnollisia rakenteita, vaikka toiminnat verkostoituvatkin.
Hallintatavan rakenteita pitdnee tarkastella uudella tavalla.

Johtamisessa on otettava kantaa henkil6ston tyon ja urakehityksen muutoksiin ja hen-
kilostostrategian suunnitteluun organisaatiossa, kun ollaan siirtyméassa koulutuksen ja oh-
jauspalveluiden tuotannossa epilineaarisiin oppimisuriin ja yhteisollisyyttd korostavaan
oppimiseen (Oppimisen muuttuva maasto 2008). Baruchin (2003) mukaan organisaati-
oiden henkilostopolitiikka on muutoksessa ja siind pyritddn strategisesti sovittamaan yh-
teen henkiloston osaamisen ja eldméantilanteiden seki yrityksen tulevaisuuden nakymia.
Amundsonin (2005) mukaan urateorioiden kehitys ja kiaytinnot ovat seuranneet globaa-
lia tybn muutosta. Urateoriakehitys on kulkenut kohti systeemiteoriaa, konstruktivistista
ldhestymistapaa ja toimintatutkimusta.

Jatkuva tydelaman muutos ja siitd seuraavat ohjauksen muutostarpeet haastanevat en-
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tistd tiivilmmin osaamisen ylldpitimiseen ja lisidvat kouluttautumistarpeita. Tama ldhen-
tdnee koulutusta ja tydelamaa entisestidn (ks. Reiman 2002). Tyotd kehitetidan myos jul-
kisen sektorin organisaatioissa.

Moniammatillinen palveluketju

Ohjauksen moniammatillinen palveluketjuajattelu tarkoittaisi organisaatiolahtoisen pal-
velutarjonnassa ajattelun suunnan muutosta entistd enemman asiakasldahtoisyyteen. Oh-
jauksen palveluketjukisite rinnastuu terveydenhuollon hoitoketjujen rakentamiseen eri-
koissairaanhoidon ja perusterveydenhuollon vilille. Palveluketjuajattelussa on keskeista
eri organisaatioissa toimivien yhteinen késitys hoidon tarjoamisesta ja potilaiden ohjaa-
misesta suurissa hoitoverkostoissa. (Saaren-Seppald 2004; Opintojen keskeyttimisen toi-
menpideohjelma 2007, 22.)

Palveluketjuajattelun kehittdmiseen tarvittaisiin koulutusta. Esimerkiksi Jyvaskyldn yli-
opiston opettajankoulutuksen integraatiohanke tukee opettajaksi opiskelevien mahdolli-
suutta oppia ja osallistua holistiseen tyohon. Hankkeessa ajatellaan, ettei opetuksen, op-
pimisen eikd ohjauksen ongelmia voida ratkaista pelkastdian hallinnossa tapahtuvan suun-
nittelun avulla vaan dialogisuuden ja uuden tiedonmuodostuksenkin kautta. T4ll6in on
kysymyksessa toisten ihmisten kokemusten, ajattelutapojen ja toiminnan ymmartiminen.
Tama on osa monitulkintaista sosiaalisen todellisuuden muotoutumista ja monitulkintai-
suuden siedon opettelua oppilaitoskontekstissa. (Kaikkonen 2004; Moilanen & Rautiai-
nen 2009, 162.)

Prosessien kehittiminen asiakkaan osallisuuden laajentamiseksi

Ohjauspalveluiden asiakkaita ovat haastateltujen mukaan kansalaisten lisdksi ohjauksen
koulutus- ja tydelamitiedon osalta eri organisaatioissa tyoskentelevit muut palveluiden
tarjoajat, tydeliméinedustajat, media ja nuorten huoltajat sekd vanhemmat. Tulkinta seki
asiakkaan oppimisesta ettd hyvinvoinnista, kuten myos tulkinta asiakkaiden tarvitsemista
palveluista ndyttdisi syntyvan asiantuntijatiedon varassa. Tulkinnat vaihtelevat esimerkiksi
oppilaitoksessa ammattiryhmittdin. Jokaisella asiantuntijalla erikseen nayttdisi lisdksi ole-
van oma tulkintansa ammattialansa tiedosta. Asiantuntijoilla voi olla késitys, ettd opiske-
lijat ja huoltajat eivit ymmarrd parastaan, kun he eivat valttamatta tulkitse asiantuntijatie-
don varassa rakennettua palvelutarjontaa, kuten asiantuntijat ehdottavat. Seurauksena voi
olla luottamuspulaa asiantuntijoiden ja asiakkaiden vililla. Palvelut eivit valttamatta koh-
taa asiakkaita, silld asiantuntijatieto ja asiakkaan tieto omista tarpeistaan voivat poiketa.
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Urat ovat muuttuneet patkiksi ja poluiksi. Ohjauksen moniammatillisen ja monihal-
linnollisen tyon johtamisessa tima on kahdenlainen haaste. Ensinnd monihallinnollisessa
verkostossa tarvittaisiin yhteistyotd tydelaman kanssa, jotta koulutuksessa ja ohjauksessa
oltaisiin selvilld, millaiset urakasitykset ovat toimivia ja mahdollisia jatkuvasti muuttuvas-
sa tyOeldmadssd. Johtamisen haasteena on lisdksi se, miten yhteistydssa johtajien ja tyon-
tekijoiden kesken edistetddn organisaation tyontekijoiden osaamista ja selviytymista tyo-
uramuutoksissa. Aikuisten alueellisten tieto-, neuvonta- ja ohjauspalveluiden arvioinnit
nostivat esiin yhden palvelupisteen tai ohjauskeskuksen kehittdimisen sekd monihallinnol-
lisen ja moniammatillisen yhteistydn tarpeet aikuisten ohjauksessa (Vuorinen 2009; Ran-
tamaki, Nykdnen, Vuorinen & Saukkonen 2010).

Todelliseen integraatioon ja inkluusioon tarvitaan Taylorin (1988) mukaan kokonais-
valtaista ajattelua ja tiedontuotantoa. Siind yksilGlliset tarpeet otetaan huomioon ja palve-
lut jarjestetddn niin, ettd asiakkaat voivat kokea kuuluvansa yhteis¢ihin esimerkiksi kou-
luun ja oppilaitokseen. Inklusiivinen ajattelu antaisi sijaa asiakkaiden henkilokohtaiselle
pdatoksenteolle. He voivat kdyttdd asiantuntijatietoa tarvitessaan. Palveluita jarjestetddan
luomalla integraatiomahdollisuuksia joustavasti. Tdlloin ei odoteta vain asiakkaiden jous-
tavan ja sopeutuvan. Asiakkaiden leimaamisesta siirrytdan tunnistamaan ja kunnioitta-
maan yleisid inhimillisia tarpeita palveluiden jarjestimisen ldhtokohtana. (Taylor 1988;
Ladonlahti 2006.)

Asiakkailta ei valttimatta haastateltujen kasityksen mukaan kysytd, millaista opetusta,
ohjausta ja oppimisen tukea he tarvitsisivat, vaan palvelut suunnitellaan asiantuntijoiden
kesken esimerkiksi opetussuunnitelmaprosessissa. Nayttdisi siltd, ettd asiakkaita ei aina
oteta mukaan palveluiden suunnitteluun. Tama voi olla osasyy siihen, ettd asiakkaat ko-
kevat asiat ulkokohtaisina. T4lloin ei esimerkiksi lapsen tai nuoren ja vanhempia tietoa
oppimiseen ja hyvinvointiin liittyvistd asioista haluttane jakaa asiantuntijoiden kanssa.
Tieto ei aina siirry esimerkiksi huoltajien vilittimadna perusasteelta toiselle asteelle. Van-
hempien ja huoltajien osattomuus lasten ja nuorten opinpolun vaiheissa saattaa nayttay-
tya pelkona, ettd tietoja kaytetddn vaarin eikd niitd sen vuoksi esimerkiksi anneta opinto-
vaiheesta toiseen.

Perusopetuksen laatukriteerien viliraportti (2008) ottaa kantaa osallisuuteen. Johta-
misen ja toiminnan suunnittelun laadunkehittiminen korostaa henkiloston osallistu-
mismahdollisuuksien huomioon ottamista johtamisessa, mutta jattaa asiakkaiden osalli-
suuden vihemmalle. Nayttdisi siltd, ettd perusopetuksen asiakkaaksi lasketaan kriteerien
perustella oppilaat. Asiakkaina ei korostetusti mainita vanhempia tai esimerkiksi muiden
koulutusmuotoja kuten lukioiden tai ammatillisten oppilaitosten tai yrittdjien ja tydnan-
tajien edustajia. Vanhemmat mainitaan koulun sisdisen osallisuuden rakentamisen ja yh-
teistydn suunnittelussa. Raportissa korostetaan oppilaiden osallisuutta yhteisollisen toi-

mintakulttuurin rakentamisessa.
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Vuonna 2006 opetusministerion kdynnistimi Joustava perusopetus -hankkeen eli
Jopo®:n tavoitteena on ollut peruskoulun toimintatapojen ja opetusmenetelmien kehitta-
minen. Niiden toivotaan vastaavan paremmin nuorten yksilollisiin tarpeisiin. Hankkeen
taustalla oli huoli perusopetuksen keskeyttimisestd ja koulupudokasongelmasta. Hank-
keella pyritddn tavoittamaan yleensd peruskoulun oppimairan suorittamatta jattavia op-
pilaita ja my0s toisen asteen koulutukseen siirtymattémia oppilaita. Peruskoulun pait-
totodistus jdd saamatta vuosittain keskimaarin noin 300 nuorelta. Toiselle asteelle jattaa
heti peruskoulun jilkeen hakeutumatta yli 1 000 oppilasta ja noin 4 500 oppilasta jattda
aloittamatta opinnot. Ongelmallista on toisen asteen opintojen keskeyttiminen. (Manni-
nen & Luukannel 2008.)

Koko perusopetusta tulisi nivoa enemmain oppilaiden yksilolliset tarpeet huomioon
ottavaksi jarjestelyksi. Osallistavan toimintakulttuurin kehittiminen on oppimisen joh-
tamista ja oppimista seuraava muutos on todellinen, kun se ulottuu toiminnan taustalla
oleviin uskomuksiin ja oletuksiin asti (Seppala-Pankaldinen 2009). Seppald-Pankaldisen
(2009) mukaan koulu instituutiona ei liene pystynyt vastaamaan yhteiskunnan muutok-
siin ja sosiaalisen todellisuuden fragmentoitumiseen, vaan luokittelee jyrkimmilldan op-
pijoita ja kaventaa normaaliutta. Muutos edistdisi kaikkien oppilaiden oppimista ja osal-
listumista. Talloin tarvittaisiin joustavuutta lisddvid kokeiluja ja erillispalveluita.

6.4 Asiakkaan ohjaustarpeisiin vastaaminen aluekontekstissa

Palveluista tulisi tiedottaa, niin etta eri palveluntuottajat tuntisivat sellaisetkin alueen oh-
jauspalvelut, joita heiddn omat organisaationsa eivit tarjoa. Palveluiden kokonaisuuden
hahmottaminen mahdollistaisi yhteistydn tarvittavien tahojen kesken. Palvelutarpeiden
tunnistaminen, arviointi ja palveluihin ohjaaminen helpottuisivat. Palveluiden kiytt66n
liittyvat myos niitd koskeva kokonaistiedottaminen ja asiakkaiden oikeuksien esittely. Tal-
16in asiakas tulee tietoiseksi siitd, mitd palveluita on olemassa ja mitd hdn voi odottaa saa-
vansa palveluilta (ELPGN 2008).

Yhteiskunnan vallitsevat koulutusasenteet ja -statukset ovat lasna koulutus- ja uravalin-
takeskustelussa. Tulosteni mukaan peruskoulujen sanottiin jopa valikoivan, mille toisen
asteen koulutuksen tarjoajalle ne antavat rekrytointipuheenvuorot ja koulutustiedotus-
mahdollisuuden. Lukio vai ammatillinen vayla -ajattelu ja osittainen vastakkainasettelu
nayttdisivat olevan pinnan alla, vaikka nuorten koulutusvalinnat ja valikoitumisprosessit
saattavat vaihdella trendeittdin (ks. Virtala 2005). Tastd huolimatta perusopetuksen ja toi-
sen asteen koulutuksen nivelvaiheessa ja toisen asteen ammatillisen ja lukiokoulutuksen
vililla tehdaan yhteistyotd. Perusopetuksen yhdeksannen luokan ohjauksen kehittymisen
sanotaan nikyvan toisen asteen osuvampina valintoina. Opintojen keskeyttimisessa nih-
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déddn olevan kysymys myos siitd, ettd nuorten koulutusvalintojen pditosten taustalla on
ohut tieto jatkokoulutuksesta ja tydelamasta.

Perusopetuksen ohjauksen ongelmat siirtdvat Virtalan (2005) mukaan painetta ja vas-
tuuta koulutus- ja urasuunnittelun ohjauksesta toiselle asteelle. Hinen mukaansa nuoret
valitsevat usein lukio-opinnot saadakseen aikaa selkeyttdd urapditoksidan. Vuoden 2005
jalkeen ohjauksen suunta ammatillisiin opintoihin on kuitenkin vahvistunut. Opetushal-
lituksen tilaston (Koulutusnetti 2009) mukaan vuodesta 2006 lihtien enemmaén nuoria
on hakeutunut ja paassyt ammatillisiin koulutuksiin kuin lukioon.

Nivelty6 on rakenteiden ja prosessien hiomista opinpoluksi

Opiskelijoiden opinpolun mahdollisuuksien jatkumon rakentaminen on toimimista he-
terarkiassa (ks. luku 6.1.4, s. 234-236). Toiminnan monikeroksisuutta voidaan hallita hy-
vdlld suunnittelulla. Alueellinen ohjaussuunnittelu kattaa myds opintovaiheiden siirtymit.
Nivelvaiheyhteisty0 vaatii oppilaita lahettavien ja vastaanottavien yhteistyota. Lisaksi tar-
vitaan heterarkian eri tasojen, kuten hallinnonalojen johdon, organisaatioiden johtajien
ja toimijoiden tyon yhteensovittamista, jotta strategiat, resurssit ja palvelu kohtaisivat asi-
akkaan.

Kuviossa 11 tarkastelen opiskelijan opinpolun jatkumon edellyttimaa yhteistyota seka
toimijoiden ettd alueellisten strategioiden osalta. Kuvio muodostaa ohjauksen palvelujar-
jestelyiden rakenteen, jossa opinpolku muotoutuu eri opintovaiheista. Opintovaiheiden
siirtymat ovat erityisid ohjaushaasteita. Ohjauksen muutos tarkoittaa tissd ohjauksen pal-
veluiden hahmottamista kokonaisuutena.

Ohjauksen palvelujirjestelyiden konteksti muodostuu sivistys-, sosiaali-, terveys- seka
ty0- ja elinkeinopalveluiden ja nuoriso- ja vapaa-ajan palveluista. Tdta kokonaisuutta ko-
rostavat muistiot Nuorta ei jdtetd — Puhalletaan yhteen hiileen (2009) ja Moniammatilli-
sen viranomaisyhteistyon ja etsivin nuorisotyon lakisdateistiminen (2009). Lakiuudistuk-
sen mukaan kunta asettaisi moniammatillisen ohjaus- ja palveluverkoston viranomaisyh-
teistydryhman, joka tarjoaisi ja lisdisi nuorille suunnattuja ohjaus- ja tukipalveluja. Laki-
esityksen taustalla on useiden ministerididen yhteistyontarve. Sen mukaan opetus-, so-
siaali- ja terveys-, ty0- ja elinkeino-, puolustus-, ymparisto-, sisdasiain- ja oikeusministerio
yhdessa suosittaisivat omalle hallinnolleen sitoutumista paikallistason moniammatillisen
viranomaisyhteistyon nuorten ohjaus- ja palveluverkoston kehittimiseen palvelujen tehos-
tamiseksi ja niiden laadun turvaamiseksi. (Nuorta ei jitetd ... 2009)
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Kuvio 11.  Ohjauksen monihallinnollisten ja moniammatillisten palveluiden strateginen yhteistyé ja opis-
kelijan opinpolku

Johtamisen muutos palautuu erikoistumisen, tydnjaon ja ammatillisuuden muutokseen.
Nama muutokset yhdistyvit yhteiskunnalliseen ja koulutuksen muutokseen. Koulutus- ja
ohjauspalveluiden jarjestimistd ohjaavien lakien, asetusten, strategioiden ja opetussuun-
nitelman perusteiden muutokset Suomessa myotdilevit maailmanlaajuista ja eurooppa-
laista yhteiskuntien, talouden ja kansainvilistymisen muutosta.

Elanemme ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamisen siirtymavaihetta eristaytyneista
toimista kohti asioiden hahmottamista kokonaisuuksina ja verkostoituneempaa tydotet-
ta. Spangarin, Arnkilin ja Vuorisen (2008, 27-28, 37-38, 61) tydovoimapaluita koskevassa
synoptisessa arviointimatriisissa arviointitulokset ovat samansuuntaiset. Heiddn mukaan-
sa tavoitteena tulisi olla ohjauksen kokonaisvoimavarojen joustava kehittdiminen kaikilla
ohjauksen tasoilla.

6.5 Ohjauksen palvelujarjestelyiden verkostomaisen
johtamisen malli

Jaettu johtaminen on organisaation sisdisen verkoston johtamisen kehittimistd. Jaetun
pedagogisen johtamisen tulkinnan mukaan tarvitaan rakenteiden ja kaytinteiden arvioin-
tia ja avaamista. Tyon- ja vastuunjaon madritteleminen on toimintojen ja sisdltojen per-
kaustyota. Jakaminen on osallistavaa. Taima tarkoittaa, ettd yhteistssa kaikki jasenet ote-
taan mukaan suunnitteluun ja toimintaan. Toiminnan tavoitteet ja suunta tulisi maaritella

yhdessi. Vastuu otettaneen ja sitoutuminen lienee helpompaa, kun on vaikuttamismah-
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dollisuuksia. Sitoutumisessa tarvittaneen myos paitoksenteon ja toiminnan taustojen ja
toiminnan vaihtoehtojen tuntemusta. Sitoutuminen tapahtuu tilloin syventyvin ymmar-
ryksen avulla. (Ks. Nikkanen & Lyytinen 1996; Agranoff & McGuire 2001b; Mandell 1999;
Jappinen 2007, 2009a.)

Moniammatillisilla tyontekijoillda on keskindistd yhteistydtd omassa organisaatiossa.
Heilld on myos tehtdvansd mukaisia yhteistyosuhteita ohi organisaatiorajojen. Timan hen-
kilokohtaisen verkostoitumisen lisdksi tarvittaneen palvelujarjestelyistd vastaavien organi-
saatioiden johtajien vilisia tiiviimpid kontakteja ja sopimista. Verkostossa yksi johtaja ei
voi tietdd ja suunnitella kaikkea. Han ei voi hallita, organisoida ja koordinoida yksin eika
hin voi kontrolloida toimintoja tai tehda paatoksid vain oman tietonsa varassa. Vaikutus-
suhteet ja niiden suunnat vaihtelevat organisaatioissa. Johtaja vaikuttaa alaisiinsa, mutta
alaisten tiedolla on arvoa johtajan osaamisen kehittymisessd (Gronn 2008).

Organisaatioiden johtamisessa on Juutin (2000) mukaan tunnistettu jo timan vuosi-
tuhannen alussa yhteiskunnan muutoksen vaikutus johtamiseen. Organisaatiot hakevat
tiimistd ja verkostoitumisesta voimaa vastatakseen muutoksen. Verkostorakenne edellyt-
tda vuorovaikutustaitoja sekd johtajilta ettd toimijoilta. Niiden kehittamiseksi Juuti (2000)
esittdd tydnohjausta, valmentamista ja vastuuttamista.

Tutkimukseni haastateltavien kisityksen mukaan ohjauksen toimijoiden tyon- ja vas-
tuun jaon sekd yhteistyon jasentdmista haetaan. Gronn (2008) nostaa jaettua johtamista
ja yhteisollista tiedonmuodostamista lihtokohdiksi organisaation prosessien toimimiselle.
Se tarkoittanee uudenlaista tapaa asettaa kysymykset ja hakea niihin vastausta jaetun joh-
tamisen avulla. Hybriditiedonmuodostus johtamisen kisitteend tarkoittanee myos organi-
saatioiden vilisten suhteiden tarkastelua.

Ohjauksen palvelujarjestelyiden muutoksessa haetaan suuntaa eriytyneesta tyokulttuu-
rista verkostoitumiseen. Rakenne vaikuttaa prosesseihin ja yhteistyon vaatimukset syvene-
vat. Toiminnan edellytyksia tarvitaan, jotta voidaan vastata uusiin haasteisiin. Hulkari ja
Mahlamiki-Kultanen (2009) 16ytavat ajatuksen tdmadn tutkimuksen tuloksiin rinnastuvasti,
ettd verkostoiden kyky tuottaa innovaatioita on yhteydessa rakenteiden ja suhteiden luo-
miseen, johtajuuteen, asiantuntijuuteen ja kokonaisprosessien hahmottamiseen.

Kokoan ohjauksen palvelujarjestelyiden verkostomaisen johtamisen yhteistoiminnal-
lisen mallin kuvioon 12. Yhdistdn siind monihallinnollisen strategiatyon ja verkostojoh-
tamisen kisitteet. Kdytin mallin aineksina verkostomaisesti tuotettujen ohjauksen palve-
lujdrjestelyiden mallin tasoja (Nykdnen ym. 20073, b) ja timdn tutkimuksen ohjauksen
palvelujdrjestelyiden johtamisen esiin nousseita ulottuvuuksia rakenne, prosessit, henkildsto-
johtaminen ja asiakkaan palvelutarpeiden huomioonottaminen. Lisdksi mallin taustalla on Ag-
ranoffin ja McGuiren (2001b, 2003) yhteistoiminnallisen johtamisen teoria.

Monihallinnollisuudella tarkoitan palvelustrategioiden tarkastelua laajemmin kuin yh-
den strategian tai toimijatahon kannalta. Palvelustrategioiden vilille muodostuu yhteyksi,

253



Pohdinta

kun palvelutarpeita tarkastellaan asiakkaiden elimidn koko laajuudessa ja palvelutuotan-
non synergioita hakien. Strategioiden vilille haetaan monihallinnollisia yhteyksia.

Malli sisdltdd ohjauksen palvelujarjestelyiden verkoston koulutus-, terveys-, sosiaali- ja
hyvinvointi- sekd tyo- ja elinkeinopolitiikan strategiaprosessit. Niitd on tarkasteltu yhdessa
esimerkiksi joidenkin tutkimusalueitteni syrjaytymisen ehkaisyn strategioissa.

Agranoffin ja McGuiren (2001, 676) mukaan verkosto on rakenne, joka yhdistia jul-
kisia ja yksityisid toimijoita, joilla on omat tavoitteensa ja strategiansa, kuten kuvaan ku-
viossa 12. Verkostossa toimivien valilla on siteita ja yhteisty6td, joka voi kehittya symbioot-
tiseksi suhteeksi. Silloin yhdistetddn voimavaroja, muodostetaan yhteiset tavoitteet, lisitddn
kommunikaatiota ja toimitaan yhteisollisesti.

Ohjauksen toimintapolitiikan strategia tyOstd vastataan kansallisesti ja alueellisesti.
Nayttaa siltd, ettd ohjauksen strategiatyOssa tarvittaisiin esimerkiksi opiskelijoiden opinto-
vaiheiden vilisen seurannan tehostamiseksi kansallista monihallinnollista strategiaa. Ai-
kuisopiskelun tietopalvelujen, neuvonnan ja ohjauksen kehittimisen tydéryhma (2006),
kuten my6s Nuorten ohjauspalveluiden tehostamisen tydéryhma (2007) ottavat asiaan sa-
man kannan.

Kuvaan mallissa ohjauksen kansallista yhteistyotd kuvion 12 yldtason kehilld. Se on
rinnakkainen verkostomaisesti tuotettujen ohjauksen palvelujarjestelyiden mallin ohjaus-
ta koskevan julkisen padtoksen teon kansalliselle tasolle. Siihen kuuluvat toimijoina ope-
tus-, tyo- ja elinkeino-, sosiaali- ja terveys-, sisd- ja valtiovarainministeri¢ lainsdddantoval-
tansa vuoksi. Ministerididen yhteistd strategiamuodostusta on esimerkiksi aikuisten Opin
ovi -hankkeen taustatyossa. (Aikuisopiskelun tietopalvelujen, neuvonnan ja ohjauksen ke-
hittdminen 2006.) Strategista mddrdys-, suunnittelu- ja toimeenpanovaltaa on myos kes-
kusvirastoilla, kuten Opetushallituksella seka Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksella.

Ohjauksen palvelujirjestelyiden yhteistoiminnallinen johtamisen malli havainnollis-
taa monihallinnollisen strategiatyon ja verkostoitumisen sekd johtamisen monikerroksi-
suutta. Monihallinnollinen strategiaty® verkostoitunee entistdi enemman myos alueilla.
P4dtosvaltaa tihdn on ldadnien tilalle muotoutuvilla hallintovirastoilla, kuten elinkeino-,
liikenne- ja ymparistokeskuksilla sekd aluehallintovirastolla (Aluehallinnon uudistamis-
hanke 2008), maakuntaliitoilla, kuntayhtymilld, kunnilla, Kela:lla seka yksittdisilla orga-
nisaatioilla, kuten kouluilla ja oppilaitoksilla sekd sosiaalipalveluyksikoilla.

Selvyyden vuoksi kuvioon on lisitty vain joitakin ohjauksen palvelujirjestelyiden
toimijoita, joilla on vastuuta palveluiden tuottamisessa. Malli olettaa silti, ettd kaikki tar-
vittavat toimijatahot ovat mukana alueen yhteisty¢ssda. Malli ilmaisee O"Toolen (1997)
esiin nostamat verkostojohtamisen haasteet, joiden mukaan johtajat yhteistyossidn muo-
vaavat palvelukontekstin, jossa mytds muut, kuten koordinointivastuulliset tyontekijat te-
kevit paatoksia. Tama tarkoittaa jaetun johtajuuden periaatetta osana verkostossa johta-

mista.

254



Pohdinta

YHTEISKUNNAN MUUTOS KOULUTUSJARJESTELMAN JA TYOELAMAN MUUTOS

KONTEKSTI: RAKENNE: PROSESSIT:

Kansallinen -
konteksti:
edellytykset

~ « strateginen

\ suunnittelu

/ « tiedonmuodostus
« yhteistyd

Sosiaali- ja

Ty6- ja
terveysministerid, THL

elinkeinoministerio

OPH I/,/

Alueellinen ‘ ‘ « strateginen
konteksti: kuntayhtymé |« X »| Tyo- ja elinkeinokeskus suunnittelu
| ! o
edellytykset i tiedon muodostus
‘ Alulehallinto « yhteistyd
—U /

Strategia 1.
Strategia 3.

Asiakkaan moni-
ammatillisten
palvelujen
konteksti

« suunnittelu
« tiedon muodostus
« yhteistyd

Ty6- ja elinkeino-
palvelut

Strategia 2.

Ohjausstrategia

Sosiaalipalvelut

Oppilaitos | Oppilaitos Il

OHJAUKSEN TOIMINTAPOLITIIKKA ASIAKKAAN OHJAUSTARPEET

Kuvio 12.  Ohjauksen palvelujdrjestelyiden yhteistoiminnallisen johtamisen malli

Mallin ytimeni ovat eri toimijoiden viliset nuolilla osoitetut vuorovaikutussuhteet, jois-
sa kulkee tietoa. Vertikaalisten ja horisontaalisten julkishallinnollisten yhteistydsuhteiden
pirstaleisuus haastaa ylh4alta alas ja alhaalta ylos suuntautuvaan arviointi- ja kehittamis-
tyohon ja tiedonmuodostukseen. (Agranoff & McGuire 2003.) Asiakkaan saaman palvelun
laadun, saatavuuden ja riittdvyyden kannalta tarvitaan monitasoista yhteistyota.

Verkostoiden johtamisen yhtend vilineend on arviointi (Agranoff & McGuire 2001b,
2003). Arviointia tulisi kdyttad tehostetummin kehittimisen pohjana (ks. Rantamaiki ym.
2010). Arviointitieto auttaa julkisen hallinnon johtajia ja toimijoita ymmartimain moni-
hallinnollisten ja moniammatillisten prosessien kompleksisuutta sekd toimimaan verti-
kaalisissa ja horisontaalisissa verkostoissa.

Ohjauksen palvelujarjestelyiden verkostomaisen johtamisen yhteistoiminnallinen mal-
li ndyttdisi tayttdvan heterarkkisen hallinnointi- ja johtamismallin Kontopouloksen (1993)
maarittelemat kriteerit. Siind toiminnan tasot rakentuvat toistensa varaan. Niiden valilla
on tiedonkulkua ja yhteistydsuhteiden syvenemisen myota yhdessa tuotettua arviointia se-
ki uutta tietoa. Ndiden varaan voidaan rakentaa yhteistoimintaa.
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Paatelmat ja tutkimuksen koettelu

71  Ohjauksen palvelujarjestelyjen johtamisen variaatiot
organisaatioiden sisalla ja niiden rajapinnoilla

Ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamisen Kkasitysvariaatiot kokoan tiivistetysti tauluk-
koon 22. Niistd ndyttdisi muodostavan siirtymia tai ketjuja. Suuntana voisi olla siirtymat
eristdytyneistd tavoista toimia ja johtaa kohti toimintaa verkostossa. Késitysvariaatioista
ndyttdisi muotoutuvan kolme erilaista tapaa toimia ja johtaa ohjauksen palvelujirjeste-
lyita.

Eristdytyneisyys ohjauksen palvelujirjestelyiden toiminnassa ja johtamisessa

Uuden toiminta- ja johtamiskulttuurin haasteena ovat historialliset tavat tehda tyota.
Haasteena voi my0s olla se, ettd johtajilla ei vilttamatta ole ollut johtamisen edellytyksi
julkishallinnon asiantuntijaorganisaatioissa. Asiantuntijat, jotka tyoskentelevit ohjauksen
palvelujarjestelyiden asiantuntijaorganisaatioissa, ovat kukin ryhmai olleet sitoutuneita
oman ammattikuntansa tulkintoihin palveluprosesseista. Ammattikuntien roolitulkinnat
ovat olleet vahvoja, juurtuneita, historiasta ja professioista ldhtevii. Ne eivit kaikilta osin
vastanne asiakkaiden alati muuttuvia palvelutarpeita. Roolitulkinnat saattavat yllapitaa

hierarkkis-byrokraattista johtamisjarjestelyd. Se saattaa nayttiaytyd eristdytymisend, oma-
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tulkintaisuutena ja tima yhteisollisend hyviksyntiana sekd vaikeasti muutettavissa olevana.
Agranoffin ja McGuiren mukaan (2001b) hierarkkis-byrokraattisen johtamistavan rinnalle
on nousemassa yhteisollisempi tulkinta palveluista ja verkostomainen johtamisote, jonka
he sanovat vihitellen muuttavan johtamisen paradigmoja.

Eristdytynyt johtamistapa lienee osa eristaytynyttd palvelukulttuuria. Se on haaste oh-
jausjarjestelyiden kaikilla tasoilla. Eristaytymisen purkamista tarvittaneen lainsdadanttta-
sollakin, silld toistaiseksi palvelustrategiat jattavit huomiotta esimerkiksi koulutuksen ul-
kopuolella olevat 15-16-vuotiaat peruskoulun paittaneet, jotka eivit halua hakeutua lisi-
opetukseen tai jotka eivit esimerkiksi mahdu ammattistarttiopetukseen (Jippinen 2009a).

Tutkimus nosti esiin, ettd on kokonaisia alueita tai alueilla osa-alueita, joissa palvelun
tuotantoa ei tarkastella organisaatioiden vilisena yhteistyond. Ohjauksen tulkinta organi-
saatioissa on hyvin opinto- ja oppilaanohjaajakeskeisti eika tyonjako toimi, vaikka sellai-
nen olisikin kirjattu ohjaussuunnitelmiin. Johtajat saattavat jattia huomiotta organisaati-
oihin verkostoitumisesta mahdollisesti tulevat edut ja innovaatiot. Johtaja saattaa joissakin
tapauksessa toimillaan jopa ehkdistd kehittimisideoiden rantautumisen organisaatioon.
Tyontekijoiden viliset suhteet voivat organisaatioissa perustua roolitulkintoihin, tyonja-
osta tiukasti kiinni pitimiseen ja hierarkiaan.

Vuorovaikutus saattaa hierarkkisessa tyoskentelytavassa olla valtaan kytkeytyvaa. Valta
ei ole vain johtamiseen liittyvad. Se saattaa ilmetd asiantuntijaorganisaatioissa asiantunti-
joiden valisina yhteistyOn esteini ja asenteina, kuten “mika sina olet minulle ehdottamaan
uutta ideaa, tydtapaa tai yhteistyotd”. Johtajan kautta saatetaan kierrattida ideoita tai toi-
saalta odotetaan kiskya toimia tai tehda yhteistyota. Johtajasta tulee tilloin tyontekijoiden
vilisen vallan ja arvovallan korostamisen viline. Eriytyneet tekemisen tavat eivit tukene
asiakaspalvelua ja kehittdimista. Tama voisi olla ketju, joka kuvaa enemmainkin rakenteita,
jotka osaltaan syrjivat asiakkaita kuin ettd syrjaytyminen olisi pelkdstddn yksittdisen kan-
salaisen ominaisuus, elamédntavan ilmentyma tai valinta.

Tyontekijat ja johtajat voivat kokea yksindisyyttd tyossaan eika kollegatuki organisaati-
on sisilld ja alueella tavoita tyontekijoitd. Ohjauspalvelua voisi eristiytyneend toimintana
kuvata perusasteen yhteishaun toteuttamiseksi. Yhteistyotd perusasteelta toiselle asteelle
voisi luonnehtia samoin yhteishakuun liittyvien rutiinien ja teknisen opintovaiheen nive-
len ylittamiseksi. Tdlloin ohjauksella ei ole kytkostd opetussuunnitelmaan, oppilaiden ja
opiskelijoiden oppimiseen, oppilashuoltoon eiki erityisen tuen ja kuntoutuksen palvelui-
hin. Tyontekijat eivit silloin tunne alueen kaikkia ohjauspalveluita, jolloin asiakkaat eivat
saa johdonmukaista tukea. Koulutuksen ulkopuolelle jadvit nuoret saattavat jaada alueella

palveluitta tai palvelun saanti on liiaksi nuoren oman aktiivisuuden varassa.
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Yhteistyohon pyrkiva johtaminen

Alueellinen yhteistyopyrkimys ndyttaytyy aktiivisten, tietyn alan tai alojen sisdisten asian-
tuntijoiden verkostoitumisena. T4lloin vield toimijoilla saattaa olla vaikeuksia saada ke-
hittimisideansa juurtumaan organisaatioiden ja alueen yhteistyosuhteisiin. Tyontekijoi-
den tdydennyskoulutus on ohuesti kehittimiseen kytkeytyvia ja suuntautuu yksittdisille
tyontekijoille heiddn intressistddn, vailla kytkostd organisaation tai alueen kehittamis-
linjauksiin.

Pyrkimys yhteistyohon hahmottuu siten, ettd alueella on kuntia, jotka ovat ottaneet syr-
jaytymisen ehkaisemisen kehityslahtokohdaksi moniammatillisen ja monihallinnollisen
tyon. Hallinnon edustajilla on dynaaminen ote palveluiden kehittimisessi ja hallinnon
johto ja padtoksentekijat osallistuvat ohjauksen ja oppilashuollon strategia- ja suunnittelu-
tyohon. Hallinnon asenne niyttaytyy tukena organisaatioiden johtajille. Yhteistyosuhteita
luodaan aktiivisesti ja palveluiden tuottajien johto ja toimijat tuntevat toisiaan.

Organisaatioiden palvelutuotantoa kuvaavat aktiivinen suunnittelu, tyon- ja vastuunja-
osta sopiminen seki toiminnan arviointi. Verkostosuhteet ldhialueella esimerkiksi sivistys-,
sosiaali-, terveys- ja ty0- ja elinkeinopalveluiden vililld ovat toimivat. Tyontekijit ja johta-
jat kokevat saavansa tukea tyOlleen ja tyota kuvataan yhteisvastuullisesti. Asiakkaan tarpei-
siin suhtaudutaan vakavasti ja asiallisesti. Yhteistyohon muiden palveluntuottajien kanssa
hakeudutaan asiakkaan asioissa ja suunnittelumielessd. Vanhemmat ja huoltajat otetaan
mukaan yhteistydbhon. Asiakkaat saavat palvelua ja tiedonsiirto esimerkiksi opintovaihei-
den vililld on sopimuksiin perustuvaa ja lainsdddannén huomioon ottavaa. Koulutuksen
ulkopuolella oleville pyritadn jarjestimaan palvelut.

Verkostoyhteistyon johtaminen

Verkostoyhteistyon johtaminen ja toimintakulttuurin muutos nakyvit alueen palveluiden
monihallinnollisena kehittimisend. Strategiat tuotetaan aluehallintoelinten, koulutuskun-
tayhtymien, kuntien ja organisaatioiden sisdisessa ja vilisessd yhteistyossa. Alueen toimi-
elinten ylin johto nikee verkostoitumisen tarpeelliseksi ja tukee sitd. Alueen kehitys nih-
déddn innovatiivisena. Siind koulutus-, tydelamayhteistyo ja ohjauksen palvelut muodosta-
vat kokonaisuuden, jolla turvataan alueen elinvoimaisuutta, innovaatiotoimintaa ja kes-
keisend tavoitteena pidetddn kansalaisten hyvinvointia. Monihallinnollinen ja moniam-
matillinen yhteistydéryhma koordinoi strategiatydn pohjalta ohjauksen palvelujarjestelyja.

Eri organisaatioiden hallinto ndkee ohjauspalveluiden verkostoitumisen laajasti ja tu-
kee, resursoi ja koordinoi yhteisid hankkeita. Johtajat ja toimijat tekevit tiivista yhteistyota.
Vastuut jaetaan ja kukin toimija kohdallaan ottaa johtamistehtavid, kuten suunnitteluvas-
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tuuta, koordinointitehtavid, tiiminvetamistd, tydbryhmin organisointia, raportointia, kou-
lutusta ja konsultointia tehtiavikseen. Tiimeissd kootaan ja jaetaan tyontuloksia ja niistd
viestitddn tarvittaville tahoille.

Johtajat ja toimijat nikevit ohjauksen palvelujirjestelyt osana kansalaisten hyvinvoin-
nin edistamistd, tyontekijoiden tydhyvinvoinnin lisddmistd ja uuden tiedonmuodostami-
sen prosessia. Johtaminen verkostoituu tehtdvien myo6ta siten, ettei alueella odoteta, ettd
johtajat, johtotiimit tai koordinointimekanismit kokoavat osaamista, strategioita tai suun-
nitelmia ylhaalt alas toteutettavaksi vaan toimijoiden asiantuntemus ja osaaminen on osa
jaettua johtamisvastuuta. Se sisdltia sitoutumista ja osallistumishalukkuutta. (Ks. Jippinen
2007, 2009.) Tieto, valta ja resurssit virtaavat. Organisaatioiden vilisilld rajapinnoilla tyos-
kennellddn oman organisaation asiantuntemuksen ldhetteind yhteisesti sovituissa alueen
asiantuntijafoorumeissa. Verkostossa kehkeytyvilla osaamisella on jakopinta organisaati-
oissa. Asiakkailla on tilaa strategisessa suunnittelussa tasavertaisina oman eldmansa asian-

tuntijoina palveluntuottajien rinnalla. Kansalaista ei jitetd palveluverkostojen ulkopuolelle.

7.2  Ehdotukset ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamisen
kehittamiseksi organisaation sisdisessa verkostossa

Tutkin ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamista organisaatioissa ja niiden rajapinnoilla.
Kokoan seuraavassa tutkimustuloksista ehdotukset ohjauksen palvelujarjestelyiden johta-
misen kehittimiseksi. Ohjauspalveluiden jarjestimisessa tarvittaneen seuraavanlaisia or-

ganisaation yhteistoimintaa edistdvid johtamisen elementteja:

Rakenteiden johtaminen:
e Ohjauspalveluita tarkastellaan organisaation sisilla kokonaisuutena.
e Resurssisynergiaa haetaan moniammatillisesta ja monihallinnollisesta yhteistyosta.
e Yhteistyohon osallistumisen edellytyksid ja resursseja turvataan suunnittelun johta-

misen avulla.

Prosessien johtaminen:

e Organisaation ohjaussuunnitelmassa maaritellddn ohjauksen palvelujirjestelyiden
tyon- ja vastuunjako ja yhteistyd organisaation sisdisen verkostotydn kehittamiseksi.

e Ohjaussuunnitelman mukaan ohjauksen palvelujarjestelyiden tyot ja vastuut jaetaan
ja yhteistyossd huolehditaan palveluiden tuottamisesta. Yhteistyohon osallistuvat esi-
merkiksi luokan- ja ryhméanohjaajat, opettajat, opinto- ja oppilaanohjaajat, erityis-
opettajat, kuraattorit, terveydenhoitajat, psykologit, rehtorit ja koulutusalajohtajat.

e Palveluita koordinoidaan organisaatiossa, jolloin ohjaus, oppilashuolto, kuraattori
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ja psykologipalvelut ndhddan oppimista, opiskelua ja ura- ja elimansuunnittelua tu-
kevana kokonaisuutena.

Organisaatiossa arvioidaan, millaisiin organisaation ulkopuolisiin verkostoihin on
tarpeellista osallistua.

Ohjauksen palvelujdrjestelyistd viestitdan laajasti omassa organisaatiossa ja tieto pal-
veluista levidi asiakkaille ja muille palveluntarjoajille alueella.

Palveluita johdetaan arviointiin, visiointiin ja strategioihin perustuen.

Osallistavien palveluiden jarjestiminen on organisaation toimintakulttuurin laajui-
nen muutos tavassa tehda ja toimia.

Projektit nivotaan osaksi organisaation toiminnan kehittdmista.

Henkilostojohtaminen:

Organisaatioissa vahvistetaan asiakkaan palvelutarpeisiin vastaamiseksi asennetta:
"Me vilitimme ja voimme!”

Hyva tahto yhteistydhon ja toimivat yhteistydsuhteet organisaation sisilld tarvinne-
vat tydajan uudelleen organisoimista ainakin suunnittelutyon osalta.
Organisaatiossa tydskennellddn yhteistoiminnallisesti tiimeissd. Tyo ja vastuut jae-
taan ja tidhdn sitoudutaan.

Johtaminen on myos jaettua ja siihen osallistutaan esimerkiksi koordinaattoreina,
tiimivetdjina ja ryhmaévastaavina.

Palveluiden kehittamistd jasennetdin arviointitiedon avulla.

Koulutustarpeita kartoitetaan ja koulutusta tarjotaan myos moniammatillisen ja
monihallinnollisen tydn nakékulmasta.

Suunnitteluyhteistybhon otetaan vanhempien ja huoltajien seki oppilaiden ja opis-

kelijoiden edustus.

Asiakasprosessien johtaminen:

Oppilaiden ja opiskelijoiden tuen tarpeita tunnistetaan varhaisesti ja niihin puutu-
taan yhteisty0ssa asiakkaiden ja tarvittavin tyontekijavoimin.

Opintojen yksilollistaimismahdollisuuksia kehitetdan.

Ohjauspalveluiden jirjestetddn tasavertaisesti kaikille sekd yleisen ettad erityisen tuen
tarpeessa olevilla opiskelijoille.

Oppilaiden ja opiskelijoiden elinpiirid hyddynnetdan opiskelussa ja ohjauksessa.
Oppilaitosorganisaatioiden kodin ja koulun tai kodin ja oppilaitoksen yhteistyota
kehitetddn.

Edelld kuvatun ohjauksen palvelujarjestelyiden johtaminen on osa organisaation yhteisol-

lisyyden rakentamista.
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7.3

Ehdotukset ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamisen
kehittamiseksi organisaation rajapinnoilla

Kokoan seuraavassa ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamisen kehittimisehdotukset or-

ganisaatioiden rajapinnoilla:

Yhteistyon lihtokohtana on yhteistybalueen médrittely riittavin kattavasti, kuten
maantieteellisesti, toiminnallisesti, historiallisesti ja kulttuurisesti. Tama luo pohjan
verkostomaiselle toiminnalle. Silloin tiedetddn, keita verkostossa tarvitaan.
Kansalaisten opintovaiheita tulisi tarkastella jatkumona, joista muodostuisi alueel-
linen opinpolun tarjouma. Koulutus- ja ohjauspalveluiden moniammatillinen ja
monihallinnollinen yhteisty6 tukisi timdn jatkumon syntymista.

Alueen ohjauspalveluita pitinee tarkastella koulutuksen, hyvinvoinnin ja ty6- ja elin-
keinostrategioiden osana tai rinnalla.

Alueellista monihallinnollista suunnittelua ja itsearviointia pitdisi vahvistaa.

Alueen palveluita tulisi koordinoida ja tiedontuottamisesta seki tiedonkulusta tulisi
huolehtia alueyhteistyossa.

Alueilla tarvittaisiin yhteistd monihallinnollista eri toimijatahojen ja -tasojen tayden-
nyskoulutusta.

Alueella tarvittaisiin ohjauksen palvelujarjestelyiden monihallinnollinen, vertikaalis-
horisontaalinen koordinointielin ja keskustelufoorumi. Siihen osallistuisivat eri toi-
mintatasojen ja -tahojen, kuten poliittisten paittdjien, hallintojen, johtajien ja toi-
mijoiden edustajat. Ohjauksen strategisen suunnittelun vaiheistuksesi haastatellut
ehdottivat seuraavaa:

o

kutsutaan koolle tarpeelliset tahot

O arvioidaan yhdessd olemassa olevia palveluita

selkeytetddn eri hallinnonalojen ohjausrooleja

sovitaan yhteistyosuhteista

madritellddn paatoksentekokanavat

kootaan yhteiset resurssit koordinointity6hoén

sovitaan pelisdannot, jotka viestitaan kaikille osapuolille toimijoineen
jaetaan yhteistyon vastuut

koordinoidaan palveluiden tuottamista

jarjestetaan koulutusta organisaatioiden edustajille

O 0 O O 0O 0o 0o 0 O

sovitaan kokoontumisista, asialistoista, asioiden kirjaamisesta ja tiedottami-
sesta ja

O viestitaan paatoksistd toimijoille, asiakkaille, kuten yhteistybkumppaneille, op-
pilaille, opiskelijoille, huoltajille ja vanhemmille sekd tyoelaméan ja yritysten
edustajille.
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Kun niitd kehittimisehdotuksien edellyttimia resursseja pohditaan ja arvioidaan, tulisi pi-
tda mielessa palveluiden arviointindkokulmat. Niitd ovat palveluiden merkitys asiakkaille,
tyontekijoiden yhteistoiminnan ja jaksamisen nakdkulma, organisaatioiden toimintakult-
tuurin kehittaimistarpeet ja alueen elinvoimaisuus (ks. Nykdnen ym. 2007b, 28). Nuorten
syrjdaytymisen ehkaisy -raportin (2007, 116) laskelma osoittaa lisdksi, ettd jos yhden nuo-
ren syrjaytynyt elamadnura kestid koko odotettavissa olevan ty6idan, noin neljadkymmenta
vuotta, on syrjdytymisestd aiheutuva nykyarvoksi laskettu kansantulon menetys 700 000
euroa ja julkisen talouden vastaava menetys 430 000 euroa.

74  Tutkimuksen arviointi

Luotettavuustarkastelua voidaan pitda Hirsjarven ja Hurmeen (2001) mukaan tutkimuk-
sen vaiheesta toiseen etenevani laaduntarkkailuna. Jouduin jatkuvasti, kuten Eskola ja
Suoranta (1999, 209) korostavat, pohtimaan tekemiini ratkaisuja ja ottamaan kantaa te-
kemini tyon luotettavuuteen kuin myos analyysin kattavuuteen. Pohdinnoissa erityisena
tukena minulla olivat ohjaajieni ja Koulutuksen tutkimuslaitoksen tutkijoiden kanssa kay-
mani tutkimuksen metatason keskustelut esimerkiksi aineiston soveltuvuudesta vaitoskir-
jatyon aineistoksi, metodivalinnasta, tutkimuksen asemoinnista analyysista ja arvioinnista.
Olen itse tamdn tutkimuksen tutkimus- ja tulkintavdline (Heikkinen 2008, 152). Timdn
vuoksi arvioin koko tutkimusprosessia subjektiivisen tydpanokseni avaamiseksi (Eskola &
Suoranta 1999, 211). Analyysin kattavuus oli erityinen haaste, silld tydskentelin sen osalta
koko ajan sekid organisaatio- ettd aluetasoilla. Arvioin seuraavaksi tutkimuksen aineiston
keruuta, analyysia, omaa toimintaani, metodivalintaa seka kayttamiani kisitteita ja tutki-
muksen teoriamuodostusta. Olen tutkimuksen kuluessa kirjoittanut auki omaa toimintaa-
ni, jotta lukija voisi arvioida toimintani luotettavuutta (Lincoln & Guba 1985).

74.1  Aineistonkeruun rajaus ja metodin luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus tdssd on ohjauksen toimijoiden kasitysten ja tulkinto-
jen esille nostaminen (ks. Hakala 2001, 17). Timéan vuoksi haastatteluihin osallistui va-
paaehtoisia alueverkostoiden edustajia He edustivat seki johtajia ettd verkostotoimijoita.
Ryhmaihaastattelut antoivat kuvan viidesta hyvin erilaisesta verkostosta, niiden tilasta ja
merkityksistd alueen kehittimisessa seka tyontekijoiden ja organisaatioiden toiminnan ja
asiakkaiden saaman palvelun kannalta.

Avaan seuraavaksi uskottavuuden ja rehellisyyden nimissa (ks. Patton 1990) pohdintaa-
ni, joidenkin keskeisten toimijoiden puuttumista haastatteluista. Ryhmi3, joilla mielestani
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on ddni ohjauksen palvelujdrjestelyiden toteuttamisessa, mutta he eivit osallistuneet ta-
hén tutkimukseen ovat sivistystoimenjohtajat, ammatinvalintapsykologit ja lastentarhan-
opettajat esiopetuksen osalta. En kuitenkaan tehnyt interventiota saadakseni heitd mukaan
haastatteluihin. Sillikin on tiedon analysoinnin kannalta merkitystd, keitd haastatteluis-
sa oli ja keitd niihin ei syysta tai toisesta osallistunut. Osallistuminen kuin osallistumat-
ta jattiminen liittyy verkoston johtamisen kannalta verkostorakenteeseen. Tein tutkijana
havaintoja verkostoon osallistuvista. Merkityksellista oli myos, mitad lasna olevat puhuivat
poissa olevista haastattelutilanteissa.

Haastatteluaineistoon ei osallistunut asiakkaita. Alueellisten ohjausverkostojen ensim-
maisilld tutkimuskédynneilldni otin puheeksi alueiden koordinaattoreiden ja kokouksiin
osallistuvien kanssa fokusryhméahaastattelujen haastatteluryhmien kokoamisen ja alueen
ndkokulmasta tarpeellisten tahojen kutsumisen haastatteluihin. Nayttdisi siltd, ettd suun-
nitteluperinteeseemme ei vield kuulu asiakkaiden kutsuminen palveluiden suunnitteluun.
My6s tydelamian edustus oli haastatteluryhmissd ohut. Kuitenkin silloin, kun ty6elaman
edustaja oli paikalla haastatteluissa, hdnelld oli kontribuutio haastattelutiedonkeruun
edistimiseen. Ohjauksen palvelujarjestelyjen asiantuntijaryhmiin ei ollut kutsuttu myos-
kdan oppilaiden ja opiskelijoiden eikd huoltajien ja vanhempien edustajia. Tamakin osoit-
tanee, ettd asiakkuuksiin ei suomalaisessa palveluiden suunnittelussa vield kiinnitetd tar-
peeksi huomiota. Rimpeldn ym. (2008) mukaan oppilaiden huoltajilla on yleensd vaati-
maton osuus kouluyhteison kehittimisessa, sekd palveluiden seurannassa ja arvioinnissa.

Asiakkaan positio vaihtelee moniammatillisen oppilashuoltoryhmian palaverissa koh-
teesta subjektiksi. Monissa auttamisammateissa, kuten ohjauksessakin huolta saatetaan
kantaa asiakkaasta asiantuntijoiden kesken yli asiakkaan paan. Tervo (2007) kuvaa oppi-
lashuoltohenkil6ston diskursseja, joista viidestda puhetavasta nelja vilineellistdd asiakkaan,
viides on subjektipuhetta asiakkaasta.

Haastattelutilanteista puuttuivat myos ammatinvalintapsykologien edustajat. Haastat-
telujen tulokset kuvasivat useasta verkostosta puuttuvan avo-psykologien edustuksen. Tah-
toa heilld olisi osallistua, ei kenties resursseja. Vaikka esiopetus on osa perusopetusta, ei
missddn verkostossa havaittu, ettd esiopetuksen edustajia tarvittaisiin myos ohjauksen ver-
koston palavereissa. Haastatellut ilmaisivat kuitenkin, ettd jo neuvolaikiisisti lapsista on
niin paljon tietoa, ettd heiddn hyvinvoinnin ja oppimisen ennusteensa ovat muotoutumas-
sa viisivuotiaina. Sivistystoimenjohtajien katsottiin olevan kiireisid ja osallistuvan harvoin
suunnittelukokouksiin, joissa ruohonjuuritaso puhuu. Heiddn asiantuntemustaan tarvit-
taisiin verkoston toiminnassa ja toisaalta heiddn toivottaisiin olevan kokouksissa kuule-
massa, mitd palvelun kehittimistarpeita arjen tydssd havaitaan. Sivistystoimenjohtajien
osallistumismahdollisuuksiin vaikuttaa pienilld paikkakunnilla heidin moniroolisuuten-
sa ja suurilla paikkakunnilla suunniteltavien ja johdettavien asioiden suuri maara (ks. Ka-
nervio & Risku 2008).
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Dialogisessa yhteistydssd tarvittaisiin kaikkien osallistuvien autenttista dantd. Sivistys-
johtajien, ammatinvalintapsykologien ja esiopetuksen edustajien puuttumisen vaikutusta
tuloksiini voin vain tehdi oletuksia ja todeta, ettd kokosin tutkimusaineiston ohjauksen
palvelujarjestelyiden ja niiden johtamisen vallitsevissa olosuhteissa. Tutkin siis verkoston
toimintaa ja sen johtamista vallitsevassa todellisuudessa eli asiantuntijatietoon ja -toimin-
taan perustuvassa verkostossa. Tilld on merkitysta tutkimuksen tuloksiin ja johtopdatok-
siin, joissa saatoin todeta erilaisten johtamiskulttuurien olemassaolon.

Aineiston keruu

Kaikissa fokusryhmissd paastiin tietyn lammittelyajan jilkeen keskustelunomaiseen vuo-
rovaikutukseen (liite 3, esimerkki 2). Osallistujien vilinen avoin keskustelu keskeytyi kui-
tenkin silloin, kun pyysin heitd fokusoimaan keskustelun teemaan tai siirtymaan teemas-
ta toiseen, jotta saisimme katettua kaikki keskusteluteemat (liite 3, esimerkki 3). Silloin,
kun keskustelu spontaanisti naytti tuottavan katetta kaikille neljille keskusteluteemalle tai
osallistujat itse pitivat huolta teeman vaihdoksista, en keskeyttinyt keskustelua enka puut-
tunut sen kulkuun.

Tein keskusteluiden kuluessa tarkentavia kysymyksia tai pyysin haastateltavaa laajen-
tamaan tai perustelemaan jotakin teeman kannalta keskeistad asiaa, jonka han toi kuin si-
vumennen puheessaan esiin (Valtonen 2005). Keskustelujen kuluessa tarkensin ymmarta-
mistdni pyytamallad selventamaan informaatiota (liite 3, esimerkki 4). Joissakin tilanteissa
jouduin johdattamaan keskustelua sen fokukseen. Saatoin kysya keskustelijoilta esimer-
kiksi selvitysta joihinkin heiddn kayttimiinsd ammattinimityksiin tai paikallisiin ilmaisui-
hin esimerkiksi joistakin erisnimin nimetyistd oppilaitosnimistd, joiden tehtiva ja asema
koulujirjestelmassi eivit avaudu vailla lisdselvitystd. Kysyin myos joistakin paikallisista
palveluista tai paikoista, joista minulla ei ollut tietoa tai joka asia ei selvinnyt keskuste-
luyhteydestd. Varoin ottamasta kantaa keskustelijoiden tuottamiin ndakokulmiin, mutta
tein tarkentavia kysymyksid haastatelluille. Kuulen lisdksi digisanelimelta, etten pystynyt
kommenteissani aina neutraaliuteen: niin ldhelld tutkimusaihe on omaa toimintaani ja
eldmismaailmaani. Kuulen nauhalta esimerkiksi ihmettelyni siitd, ettd jollakin alueella
on lukuisa joukko peruskoulun keskeyttidneitd nuoria, vaikka kysymyksessd on oppivel-
vollisuuslain alainen koulutusmuoto. Katson kuitenkin, ettd pyrkimykseni pysya ohjaajan
eli moderaattorin roolissa oli vallitsevana keskustelutilanteissa, ja keskustelijoilla oli ti-
laa tuottaa omaa aluettaan kuvaava ohjauksen palvelujarjestelyjen verkostokeskustelu (ks.
Krueger 1997b; Markova ym. 2007).

Saatoin valita ryhmikeskustelun aineistonkeruumenetelmdksi, silld minulla on pit-
ki opinto-ohjaajan tyokokemus, jossa olen kdyttinyt paljon ryhmékeskustelumenetel-
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mad ohjausmenetelmdnd. Rehtorin tydssani johdin liki yhdeksidn vuoden ajan erilaisia
vuorovaikutustilanteita. Olin hankkeen tutustumiskdyntien aikana esitellyt aikeeni kera-
td aineiston ryhmakeskusteluina. Titd tyOtapaa ei missddn tutustumiskdyntien vaihees-
sa kyseenalaistettu esimerkiksi pelkona siitd, ettd haastateltavat eivat uskaltaisi ilmais-
ta itseddn avoimesti ryhmatilanteissa. Noissa tilanteissa eivit ryhmien osallistujat tosin
olleet vield selvilld. Haastatteluissa sittemmin viitattiin niin sanottuun herran pelkoon.
Silla tarkoitettiin toimijoiden arkuutta puhua alueen ylimmaén johdon kanssa samoissa
tilanteissa.

Haastatteluista kdy selville, ettd esimerkiksi alueellisten tydéryhmien puheeseen viita-
taan siten, ettd eri ammattien edustajat, jotka osallistuvat alueen moniammatillisiin ja
monihallinnollisiin tydryhmiin, voivat arastella esimerkiksi alueen ylimmian hallinnol-
lisen johdon, kuten TE-keskuksen johtajan, lddninhallituksen korkeiden viranhaltijoiden
ja sivistystoimenjohtajien ldsndoloa sekd osallistumista tydryhmiin. (Ks. Moitus & Saari
2004.) Tyontekijat voivat kokea arkuutta ilmaista itseddn johdon tai monenlaisten asian-
tuntijoiden ldasna ollessa. Toisaalta samassa keskustelussa sanottiin, ettd avoimen vuoro-
vaikutusten ja moniddnisyyden vuoksi tyontekijoiden on rohjettava ilmaista asiantunte-
muksensa ja kantansa asioiden eteenpdin viemiseksi esimerkiksi paattdjille (Hiebert 2009).
Varmistin kdytinnossa titd tasavertaisuustavoitetta kysymalld joka kerta ennen seuraavaan
haastatteluteemaan siirtymistd, kokivatko haastatellut saaneensa riittavasti aikaa ja tilaa
ndkemystensd esittamiselle. Sallin siind vaiheessa vield lisikommentit, tarkennukset ja
mahdolliset kommentit toisten puhujien puheenvuoroihin (liite 4, esimerkki 4).

Aineiston Kkasittelyn laadun tarkkailu

Tutkimusaineisto oli minulle tutty, silld olin raportoinut aineiston ohjauksen palvelujar-
jestelyiden moniammatillisen matriisin nakékulmasta CHANCES-tutkimuksessa. Koin
vaikeaksi ryhtyd analysoimaan aineistoa uudelleen johtamisen ndkokulmasta. Ndiden kah-
den analyysin vililld on kuitenkin puolentoista vuoden ajallinen viive, joka auttoi minua
irrottautumaan edellisestd analyysista. Tuona aikana irrottauduin ensimmadisen vaiheen
kysymyksenasettelusta. Luin lisda laadullisen tutkimuksen metodikirjallisuutta, ohjauksen
ja johtamisen teoreettista kirjallisuutta sekd pohdin tutkimuksen teoreettisia ja metodisia
ratkaisuja. Saatoin asennoitua samaan aineiston analysointiin uudesta nikokulmasta, tein
lukiessani kysymyksen, mitd kukin ilmaus tarkoittaa johtamisen nikokulmasta. Muotoilin
tutkimuskysymykset seki CHANCES-hankkeessa nousseiden tiedontarpeiden ettd timan
tutkimuksen Kasite- ja teoriataustan pohjalta.

Erityisen haasteellista analyysissa oli hallita verkoston johtamisilmiotad sekd organi-

saation sisdisend ilmiond ettd ilmiond organisaatioiden rajapinnoilla. Kaikkien ohjauk-
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sen palvelujdrjestelyiden verkoston johtamisen elementtien hallintaa auttoi paatdkseni
tarkastella aineistoa ensin NVivo-ohjelman avulla. Kiytin ohjelmaa aineistomerkkauksen
teknisend apuvilineend, aineiston luokittelun hallintaan ja sen edelleen kehittimiseen sa-
moin kuin jos olisin kdyttdnyt kynia tai yliviivaustussia. Analyysin, indeksinimet ja kate-
goriat laadin itse.

Analyysissa minua kiinnosti ja olisin halunnut vieldkin syvemmin tarkastella yhteistoi-
minnan taustalla olevaa tiedonmuodostusta, kuten hiljaisen tiedon esiin nostamista ja et-
td moniammatillisessa poydissa puhumme toistemme ohi, mutta siihen aineisto antoi va-
han viitteitd. Moniammatillinen tieto nousi aineistossa kuitenkin voimakkaasti esille. Sen

vuoksi tuloksissa tietoa kuvaavaa luku on monisyinen.

74.2  Analyysimenetelman valinnan arviointi

Harkitsin aluksi aineiston analyysia grounded-teorian pohjalta ja perehdyin sen perustei-
siin. Charmaz (2000, 510) katsoo, ettd Glaserin ja Straussin (1967) ja Strausin ja Corbinin
(2000) grounded-teorian ldhtokohtana on positivismi ja tulkintojen tavoitteena pyrkimys
objektivismiin. TAma olisi ristiriidassa tutkimukseni ontologisten ja epistemologisten si-
toumusten kanssa. Patton (1990) korostaa, ettd tutkimuksen arvioinnin yksi ldhtékohta
on, miten paradigmaattiset nakemykset ja olettamukset tukevat tutkimuksen kokonaisuut-
ta. Lahtooletukseni oli, ettd asiakkaille ndakyvien palveluiden ohjaustieto konstruoituu oh-
jauksen palvelutuottajien ja asiakkaiden vilisessd vuorovaikutusprosessissa. Sen lisdksi oh-
jauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen yhteisty6n tieto syntyy ohjaukseen osal-
listuvien toimijoiden ja johtajien vilisissd vuorovaikutusprosesseissa.

Grounded-teorian tutkimusotteessa on Charmazin (2000) mukaan kaksi suuntausta,
jossa edelld mainitun positivismia, objektivismia ja realisimia korostavan tutkimusotteen
rinnalla on konstruktivistinen grounded-teoria. Sen perustana on tutkijan ja tutkimus-
kohteen seka tutkijan ja aineiston vilinen vuorovaikutus ja tiedon muodostaminen néissa
vuorovaikutussuhteissa. Konstruktivistisen grounded-teorian perustuvan analyysin tavoit-
teena on subjektiivisten merkitysten ymmartava tulkinta. Siind aineisto on narratiivinen
konstruktio todellisuuden kokemisesta, ei todellisuus itse. (Charmaz 2000, 514.) Patton
(2002, 128) kritisoi Charmazin (2000, 524-526) tulkintaa konstruktivistisen grounded-
teorian perusteista eikd nde konstruktivistista grounded-teoriaa fenomenologiasta erottu-
vana tutkimusotteena.

Olen kdynyt positivistis-behavioristiseen tieteen traditioon kuuluvan opettajankoulu-
tuksen 1970-luvun lopulla eikd tima suuntaus ole menettinyt kayttokelpoisuuttaan tiet-
tyjen oppimis- ja ohjaustilanteiden ldht6kohtana 2000-luvun koulutuksen, ohjauksen ei-

ki opetuksen ldhestymistapojen valikossa. Grounded-teoria olisi ollut taustaoletuksistaan
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huolimatta kdyttokelpoinen tutkimuksessani teoriamuodostukseen tihtddaviana tutkimus-
otteena.

Fokusryhmaihaastatteluissa koottu aineisto ankkuroi aineistoni oppilaitos- ja alue-
kontekstiin. Ryhmadhaastattelumetodi avarsi aineistoa, mutta ankkuroi sen myos aikaan-
sa, kontekstiin ja haastateltujen nikemyksiin ohjauksen palvelujirjestelyjen verkostosta ja
haastatteluhetken autenttisissa tilanteissa. Grounded-teorian mukaan tyoskenteleminen
olisi edellyttanyt aineiston kokoamista useaan otteeseen. Haastateltujen kokoaminen vas-
taaviin tilanteisiin ja haastattelujen jatkaminen toisessa hetkessd samalla ryhmakokoonpa-
nolla olisi ollut kdytdnnossd haasteellista. Timén vuoksi aineiston samplaus eli tiedonke-
ruun jatkaminen teoriaideoiden myo6ta aineiston jatkohankintaan olisi saattanut aloitetul-
ta pohjalta olla mahdotonta. Olisin voinut edetd aineistotriangulaation suuntaan, jolloin
olisin voinut koota lisdaineistoa yksittaisiltd haastateltavilta tai uusissa haastatteluryhmis-
sd. Viisi verkostoa ja niissd toteutetut haastattelut olivat kuitenkin autenttisia kuvauksia oh-
jauksen palvelujarjestelyjen verkostoitumisen tilanteesta. Niihin ulkoa lisitty aineisto tai
tukijan ennakkokasitysten mukainen ja siitd 1dhtevan lisiarvonhakeminen olisi rikkonut
kuvan, jonka jo kootut haastattelut valittivat.

Kisitysvariaatioiden kokoaminen fenomeneografisen tutkimusotteen avulla auttoi na-
kemddn ohjauksen palvelujarjestelyiden toiminnan ja johtamisen laadullisen vaihtelun
variaatiota. Jasennyksen avulla lukijat ja ohjauksen palvelujirjestelyiden toimijat voineva
arvioida, miten ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamisen kulttuuristen siirtymien tar-
kasteluun soveltuu ehdottamani jako eriytyneistd palveluista, yhteistydtahdon nikyminen
palveluiden tuottamisessa ja verkostomainen toimintatapa.

Pohdin matkan varrella Martonin (1995, 166) sekd Martonin ja Fain (1999) ilmaise-
maa fenomenografisen tutkimuksen luonnehdintaa, joka kisittelee erilaisia tapoja kokea
jokin ilmio. Empiirisiin havaintoihin perustuen fenomenografit tihdentavit, ettd minka
tahansa ilmion osalta on olemassa rajallinen maara erilaisia laadullisia eroja, joiden mu-
kaan ilmio koetaan, kisitteellistetddn tai ymmarretddn. Tama voidaan ymmartia erottuvi-
en aspektien, erottuvien aspektien jiljiteltivyyden ja kyseessa olevan ilmion erottuvien as-
pektien potentiaalisten variaatioiden mukaan. (Marton 1992; Marton & Pong 2005.) Talta
osin fenomenografia ldhestyy realistista tulkintaa todellisuudesta. Marton (1992) katsoo,
ettd tutkijan tehtdva on paljastaa ilmion kasittamisen laatuun liittyvat olemassa olevat va-
riaatiot. Konstruktionismin ldhtokohta voisi olla, etta yksilot tai ryhmat voisivat rajatto-
masti konstruoida erilaisia kdsittimisvariaatioita. Jouduin analyysitydssdni hyviksymaan
tdman metodiin mahdollisesti sisdltyvan ristiriidan. Pyrin tutkimuksen metodista ldhesty-
mistapaa valitessani tiedostamaan tutkimusmenetelmin taustalla olevat tieteenfilosofiset
ja epistemologiset perusoletukset (Mishler 1990; Tynjila 1991).

Martonilaisen fenomenografisen tutkimusotteen vahvuus on, ettd sen avulla esiin nos-

tetut varsin vihan tutkitun, mutta akuutin ohjauksen verkoston kisittimistapojen avulla
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voi muodostaa kuvan monitasoisesta verkostosta. Fenomenografinen kuva ohjauksen pal-
velujdrjestelyiden ilmiostd konstruoituu useiden toimijatahojen ja toimijoiden kasityksis-
td. Pattonin (2002) mukaan sosiaalisesti konstruoituneen tiedonmuodostuksen 1dhtokoh-
tana on moninaisten perspektiivien (Lincoln & Guba 1985) esille tuominen eika totuus.
Lincolnin ja Guban (1985) mukaan laadullinen tutkimus tuottaa tietyn nikokulman il-
mi6std eikd objektiivista totuutta. Tadhdn perustuu myo6s fenomenografinen tutkimusote
(Marton 1992).

74.3 Maaritelmien, teorioiden ja paatelmien luotettavuus

Aineiston yhden osion analysoi itsendisesti jaettuun johtajuuteen ja yhteisolliseen oppimi-
seen perehtynyt tohtoritason tutkija. Tama tutkijatriangulaatio osoitti aineiston analyysin
vastaavuutta 79 %:sti tekemaani koodaukseen. Titd voisi pitdd tuloksena, jonka mukaan
tuottamani kisitekonstruktio vastaa pitkilti samanlaista tulkintaa tutkittavien todellisuuk-
sista kuin toisen tutkijan tulkinta. (Lincoln & Guba 1985; Tynjdld 1991, 392.)

Olen koonnut ohjauksen palvelujirjestelyiden verkoston ja sen johtamisen kisitteet
usean tutkimuksellisen ldhestymistavan kirjallisuudesta. Jisennan seuraavaksi ajatteluani
ja oppimistani seki valintojani. Kokoan Kasitteet ja teoriat, joita kuvasin tyoni teoreetti-
sessa osassa luvuissa 1-3.

CHANCES-tutkimus tuotti verkostomaisesti tuotettujen ohjauksen palvelujirjestelyi-
den mallin (Nykdnen ym. 2007a). Sen parissa tyoskenteleminen tuotti myds perusaja-
tukset ohjauksen verkoston johtamisen tutkimustarpeesta. Mallin taustalla on ohjauksen
kehittimistyossa syntynyt ohjauksen ulottuvuuksien matriisi. Se on tuotettu kehittamis-
kokeilussa ja tulosten teoretisoinnissa. Matriisin taustalla ovat toteutetut monisykliset toi-
mintatutkimukselliset kehittamiskokeilut ja teoretisoinnit. (Tarkiainen & Vuorinen 1997;
Vuorinen 1998, 1; Hakulinen & Kasurinen 2002, 6-12; Kasurinen & Vuorinen 2003; Vuo-
rinen, Karjalainen, Myllys, Talvi, Uusi-Rauva & Holm 2005, 52-59; Nykidnen ym. 2007a.)

En voi kieltdd, ettenko olisi tiennyt jotakin, ennen kuin tiesin. Tarkoitan till4, ettd olin
tyoskennellyt ennen tutkimustyota tutkittavien ilmididen parissa niin kauan, ettd olin aja-
tellut kasitteiden toimintalogiikkoja jo ennen tutkimusta. Tutkimuksen palauteprosessi
auttoi minua tarkentamaan nikokulmiani ja varomaan ylitulkintoja. Pyrin luomaan ka-
sitejdrjestelmad, jonka avulla voisin kuvata ohjauksen palvelujdrjestelyiden kontekstia ja
tiedonmuodostusta johtamisen niakokulmasta.

Verkostojohtamisen teoretisointi ja kisitteistd Suomessa on nuorta. Minulla ei ole ol-
lut tyossdni koeteltua teoreettista selkinojaa. Taméan vuoksi ldhdin analyysiprosessissa
analysoimaan ohjauksen palvelujirjestelyiden verkostoihin osallistuvien Kkasityksid ver-
kostoiden johtamisesta. Saatoin paitelld, ettd verkostoitumista organisoitumistapana on
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olemassa tai sitd tavoitellaan, silld alueet, joilta haastattelut koettiin, olivat ilmoittaneet
Opetushallituksen hankkeeseen. He olivat halukkaita kehittimdin ohjauksen palvelujar-
jestelyjen verkostoa. Organisoitumistavasta riippumatta asioita johdetaan. Taman vuoksi
kiinnostuin johtamisesta verkostoitumistilanteessa.

Koin haastavaksi jasentda verkostoteemaa julkishallinnollisessa ja monihallinnollises-
sa kontekstissa. Kansainvalisia artikkeleita teemasta on saatavilla paljon. Niiden ongelma
on kuitenkin palvelurakenteiden kulttuuri- ja kontekstisidonnaisuus. Teoriat hakevat muo-
toaan kansainvilisessa vilkkaassa keskustelussa (Agranoff & McGuire 2001, 2003). Johta-
mistutkimus keskittyy toistaiseksi enimmékseen organisaatioiden sisdisen johtamisen on-
gelmanasetteluun ja nikee monesti yhteistyon tulkinnan organisaatioldhtoisena sidosryh-
mayhteistyond, jossa sidokset muodostetaan organisaation olemassaolon turvaamiseksi
eikd niinkdin verkostoitumiseksi tasavertaiselta pohjalta. Siina olisi keskeisti jaettu tieto,
uusi tiedonmuodostus yhdessi sekd innovaatiotoiminta.

Jasensin verkostoteoreettisen katsauksen kansainvilisen keskustelun pohjalta. Loysin
keskustelun sisdiset jannitteet ja tutkijoiden keskindiset viittaukset (esimerkiksi O"Toole
& Meier 1999 ja McGuire 2002). Koulukuntakeskustelua kuvaan lyhyesti verkostojohta-
misluvussa. Tuon teoreettiseen keskusteluun heterarkian ja verkoston vilimaastoon sijoit-
tuvan ohjauksen palvelujarjestelyiden johtamisen mallin. Se sai vaikutteita Agranoffin ja
McGuiren (2001b, 2003) yhteistoiminnallisesta johtamisteoriasta.

Tietoisena siitd, ettd 1) tapani hahmottaa ohjauksen palvelujarjestelyita verkostona on
lahtoisin 2000-luvulla kehkeytyneesta tavasta toimia, ei niinkdan viela tilla nakdkulmalla
saatavilla olevasta tutkimustiedosta, 2) tutkimusmetodini fenomenografian tutkimuspe-
rinne ei mahdollista faktoihin vaan kisityksiin perustuvaa tiedon tuottamista, 3) verkos-
totutkimus on Suomessa kehkeytyvaa eikd ohjausta eiki johtamista ole tutkittu kovin pal-
jon verkostondakodkulmasta, rohkenen ilmaista tulosteni yhtena johtopaitoksena yhteistoi-
minnallisen verkostojohtamisen mallin. Teen tdman siina tarkoituksessa, ettd se herattaa
keskustelua toimijatasojen vertikaalisesta ja horisontaalisesta verkostoyhteistyostd ja avaa
jatkotutkimusmahdollisuuksia.

7.5 Tutkimuksen eettiset kysymykset

Tutkimukseni aineisto on koottu ohjauksen palvelujdrjestelyiden asiantuntijaverkostoissa.
Sdilytdn alueiden anonymiteetin. En myoskaan vertaile alueita toisiinsa. Kokoan eri tahoil-
ta ja toimijoilta kootun tiedon yhteiskuvaksi verkostoituvasta johtamisesta. Verkostoitumi-
sen tilaa kuvasi haastatteluihin osallistuvien joukko.

Oman toimintani ja koulutukseni kautta olen osa samaa verkostoa. Kykyani nahda so-
kaisevat samat asiantuntijatiedon varassa rakennetut tydhypoteesit, asioiden samat ratkai-
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suyritykset mitd asiantuntijat verkostoa kisittelevissd fokusryhmissd pohtivat. Tulkintani
nousevat samasta todellisuudesta. Moninaisen tydkokemukseni varassa pystyn katsomaan
ohjauksen verkostoa useista nakokulmista.

Olen pohtinut Perttulan (2009, 156-157) kokemuksentutkijan seitsemdnnen kysy-
myksen mukaan subjektiivisuutta ja objektiivisuutta. Perttulan kysymys kasittelee objek-
tiivisuuden ehtojen tayttymista. Tutkimuksen empiirisen toteutuksen objektiivisuutta voi-
si Perttulan mukaan kuvata niin, ettd tutkimuksellinen ymmarrys perustuu tutkimukseen
osallistuvien elavaian kokemukseen ja kokemuskuvauksiin. Halusin tulosten raportoinnis-
sa kayttdd paljon suoria sitaatteja tutkimusaineistosta. Haluan niiden avulla avata tutkitta-
vien kdyttimii ilmaisuja. Sitaattien avulla lukija pystyy arvioimaan, missd maarin tekema-
ni padtelmat vastaavat tutkittavien esittimia kasityksid (ks. Taajamo 2005). Taman avulla
lukija voi arvioida tutkimustuloksen luotettavuutta. Lopulta kuitenkin raporttiin valitut
sitaatit ovat minun valintojani ja niistd tekemani tulkinnat minun tulkintojani (ks. Han-
ninen 1999, 34).

Tutkimuksen analyysissa annan puheenvuoron sekd toimijoiden ettd johtajien pu-
heelle ja konstruoin johtamisen kehittimisnakymat seki toimijoiden ettd johtajien ddnen
kuullen. Tutkimustulokset lujittivat tietoa, ettd toimijoilla ja johtajilla on yhta hyvii nike-
myksid ohjauksen tulevaisuuden suunnasta ja johtamistarpeista. Kasityksen vahvistumi-
nen antaa tilaa jaetun- ja verkostojohtamisen kehittdmiselle.

Loin ohjauksen moniammatillisen ja monihallinnollisen johtamisen rakenteelliset
aspektit aineistosta ja teoriakirjallisuuden mukaan jasentddkseni analyysia. Sisdllollises-
ti olin koko ajan uskollinen sille, mitd haastateltavat tuottivat haastatteluissa. Huusko ja
Paloniemi (2006) toteavat ettd, fenomenografista kategoriajrjestelmai voidaan pitaa riit-
tavand ja aineistoa oikeudenmukaisesti kohtelevana kuvauksena, jos jokainen yksittdinen
haastattelu on mahdollista sijoittaa sen sisddn. Ndin tapahtui analyysini osalta. Tydstin
lopuksi analyysin kategorioita kisitekarttatekniikalla. Tarkastelin tuolloin kategorioiden
suhteita. Toisaalta sain kasitekartta tydskentelyssa nakyviin, etteivit kategoriani asetu paal-
lekkain.

7.6  Tutkimustulosten merkityksia ja seurauksia

Teen seuraavien tutkimustulosten hyddyntamisen tai kenties laadullisten tutkimustulos-
ten siirrettivyyden tulkinnat tietoisena, ettd en yksin voi tehdad johtopaatoksid tutkimus-
tulosten sopivuudesta muissa konteksteissa tapahtuvaan verkostoituvaan toimintaan tai
toiminnan johtamiseen (ks. Tynjdlda 1991, 390). Olen pyrkinyt kuvaamaan niin avoimes-
ti kuin mahdollista toimintaani tutkijana, tutkimusalueita, haastattelutilanteita ja aineis-
tona analyysia sekd tutkimustuloksia. Tutkijayhteistt ja ohjauksen palvelujarjestelyiden
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paatoksentekijat, johtajat, suunnittelijat ja toimijat voiviat tdltd pohjalta arvioida, miten
tutkimustulokset soveltuvat ehdottamiini interventioihin.

Ohjauksen palvelujdrjestelyiden kehittimisen tarve on havaittu. Siita kertovat esimer-
kiksi useat 2000-luvulla istuneet opetus-, sosiaali- ja terveysministerion sekd tydministeri-
on kehittimisryhmat (ks. Oppilaan hyvinvointi ja oppilashuolto 2000; Opintojen keskeyt-
tdmisen vihentamisen toimenpideohjelma 2007; Oppilaan hyvinvointi ja oppilashuol-
to 2000). Lisdksi ministeriot ovat rahoittaneet kokeiluja ja kehittimistyota (ks. Jappinen
2007; Karjalainen ja Kasurinen 2006; Taajamo & Puukari 2007; Juutilainen 2007). Tyoryh-
madmuistioissa nostetaan esiin samantapaisia kehittdimisehdotuksia, joihin olen pddtynyt
tutkimustuloksissani. Ohjauksen palvelujarjestelyitd ei kuitenkaan ole aiemmin tutkittu
johtamisen nakokulmasta.

Jatkotutkimukset antavat lisdtietoa organisaatioiden rajapinnoilla tapahtuvan johta-
misen osalta tulosteni siirrettdvyydesta (ks. Koro-Ljungberg 2005). Jatkossa pitiisi tutkia
johtamista organisaatioita laajemmissa konteksteissa ja kokonaisissa verkostoissa. Tie-
donmuodostuksen ja johtamisen yhteyttd pitdisi selvittaa. Jatkotutkimusteemaksi nousee
myos johtajien, hallinnon ja poliittisten paattdjien valisen vertikaalisen verkoston valta-
suhteet, tiedonkulku, tiedonmuodostus, paitoksenteko sekd toiminnan implementoin-
nin ketju.

Tarkastelen seuraavassa tutkimustuloksiani lyhyesti johtamiskoulutuksen, palvelujar-
jestelyiden johtamisen, julkisen paitoksenteon ja johtamistutkimuksen ja -teoriamuodos-
tuksen kannalta.

Mita tuloksista voitaisiin hyodyntaa johtajakoulutuksessa?

Oppilaiden ja opiskelijoiden opinnot eivit rakennu yhden opintovaiheen varassa. Tal-
16in korostuu alueellinen niakokulma koulutuksen tarjoajien yhteistyossi. Moniamma-
tillinen ja monihallinnollinen tydote taas tuntuisi vastaavan sekd asiakkaan oppimisen
ettd oppimisen tukipalveluiden haasteisiin. Lisdksi moniammatillinen tydote koettiin
haastatteluissa tydonohjaukselliseksikin ja tyoskentelyd verkostossa pidettiin tdydennys-
koulutuksenomaisena. Rehtorikoulutuksen sisiltoihin tulisikin jatkossa korostuneem-
min nostaa verkostotoiminta ja johtaminen monihallinnollisessa ja moniammatillisessa
kontekstissa.

Opettajakoulutus 2020 tyéryhma (2007) suosittaa rehtoreille 25 opintopisteen opinto-
kokonaisuutta, joka kehitettdisiin keskushallinnon ja yliopistojen yhteistyona. Tyoryhma
ehdottaa koulutuksen sisilloiksi henkildstdjohtamisen, taloushallinnon, oppilaitoksen
kehittamisen ja arvioinnin moduuleita.

Opetus ja ohjaus nivoutuvat tutkimustuloksissa toisiinsa. Ohjauksen palvelujarjestelyi-
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den avulla tuetaan kaikkien oppilaiden ja opiskelijoiden oppimista ja opintojen edistymis-
td. Kukaan tyontekiji eikd mikadn organisaatio yksin voi vastata kaikkiin asiakkaan palve-
lutarpeisiin. Tama muuttaa tyontekijoiden tapaa tehda tyotd ja tydn organisointia, jolloin
muutos heijastuu johtamisen. Rehtorikoulutukseen tulisi Korkeakosken (2005) mukaan
panostaa enemman, silld rehtorin tehtavit painottuvat entistd suuremmissa yksikoissa sel-

vemmin moniammatillisten yhteistydverkostojen toiminnan organisoimiseen.

Mita tuloksista voitaisiin hyodyntaa julkisessa paatoksenteossa?

Kansalaisten hyvinvointi-, koulutus- seka tyo- ja elinkeinostrategioita tulisi tarkastella 13-
heisemmadssd yhteydessi toisiinsa. Tulosteni kanssa samansuuntaisesti Juva ym. (2009)
esittdvit, ettd palvelutuotannon ohjauksen tulisi olla monihallinnollisempaa ja ettd oppi-
misen tukipalveluita tulisi tarkastella kokonaisuutena (Juva ym. 2009; Nuorten syrjayty-
misen ehkaisy 2007).

Oppilashuollossa tarpeita on Korkeakosken (2005, 58) mukaan enemmain kuin tar-
jolla olevia palveluita eikd esimerkiksi erityistd tukea tarvitsevien oppilaiden ja opiskeli-
joiden mairan kasvulle ndy rajaa. Talloin kysymyksessd on merkittava yhteiskunnallinen
resurssitarve. Meilld ei kuitenkaan ole kdytettdvissd monitieteellistd tietoa ongelmien rat-
kaisemiseksi. Tdllainen monitieteellinen tieto muodostuisi esimerkiksi kasvatustieteellistd,
sosiaalitieteellistd, sosiologista, taloustieteellistd, futurologista seka ladke- ja terveystieteel-
listd tietoa yhdistamalla.

Oppilaitosjohdon kehittamiseksi tarvitaan kansallinen strategia. Lisdksi tarvitaan tii-
viimpaa oppilaitosjohdon, koulutuksen jirjestdjien hallinnon ja opettaja- ja ohjaajakou-
lutuksen vilistd sekd johtajien keskiniistd yhteistyota.

Mitd merkitystd tuloksilla on johtamisteorioille ja -tutkimukselle?

Palvelujarjestelyiden verkoston menestyksellisessd toiminnassa nayttdisivit korostuvan
yhteisollinen ja moniddninen tiedonmuodostus, kaikkien osallisuuden mahdollistava
toiminta ja verkostossa toimimisen aiheuttama muutos johtamiseen. Nama nayttaisivat
muuttavan tapaa ajatella organisoitumista ja johtajan roolinmuutoksen tutkimustarvetta,
kun toiminta verkostoituu.

Jatkossa olisi tarkedd tutkia, mitka hierarkkis-byrokraattisen johtamistutkimuksen rin-
nalle pyrkivan verkostomaisen johtamisotteen mahdollisuudet ovat tulevaisuuden palve-
lutarjonnan johtamisessa. Verkoston johtamistutkimusta tulisi tehda myos johtajien paris-
sa. Silloin tutkimusteemoiksi nousivat esimerkiksi, millaisia edellytyksid johtajat ndkevat
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olevan verkoston johtamiselle ja millaista koulutusta he kokevat tarvitsevansa. Lisdksi joh-
tamista tulisi tutkia sekd horisontaalisissa ettd vertikaalisissa verkostoissa. Monitasoinen
johtamistutkimus lisdisi tietoa johtamisen sidoksista ja rajojen ylittimistarpeista monita-
soisissa rakenteissa. Monihallinnollinen ja moniammatillinen yhteistyd on arviointitutki-
muksen haaste tulevaisuudessa. Jatkotutkimuksessa olisi lisdksi tarvetta vertailla verkostoi-
tumista erilaissa aluekonteksteissa. Sen avulla saataisiin tietoa palveluiden jarjestimisesta

niin harvaanasutuilla alueilla kuin suurissa kasvukeskuksissakin.
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Summary

This study examines guidance and counselling services and their leadership and manage-
ment in a Finnish context. According to the Finnish national core curriculum (2003, 2004,
2005), the implementation of the guidance and counselling services involve not only the
students and counsellors of an educational institution but also its entire staff. In addi-
tion, guidance and counselling collaboration is carried on between various organizations
(Tarkiainen & Vuorinen 1997; Vuorinen 1998; Hakulinen & Kasurinen 2002, 6-12; Kas-
urinen & Vuorinen 2003; Vuorinen, Karjalainen, Myllys, Talvi, Uusi-Rauva & Holm 2005,
52-59; Nykinen et al. 2007a). Using the curriculum as a basis, I examine the leadership
and management of guidance and counselling services as a multi-professional and multi-
administrative activity carried on within and between organizations, especially in conjunc-
tion with educational services for young people.

With the help of guidance and counselling services citizens of all ages can identify their
capacities, competences and interests, to make educational, training and occupational de-
cisions and to lead and manage their individual life paths in learning, work and other set-
tings in which these capacities and competences are learned and/or used (Council of the
European Union 9286/04). The learning path is a planned, offered, experienced or imple-
mented continuum of lifelong learning, study progress and learning experiences (Lifelong
learning 2000, 17-18; Kasurinen 2004, 48; Numminen, Heino, Joronen-Vallin, Karlsson,
Lerkkanen, Virtanen & Pirttiniemi 2005; Tarkiainen & Vuorinen 1997).

Collaboration between organizations is required during the various phases of study,
but also at the transitions along the learning path. Using the concept of regional context I
describe the cooperative relationships of those institutions that take part cooperatively in
guidance and counselling services, such as schools, social services and public employment
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services. As a result the functioning of guidance and counselling services in a regional con-
text is complex and involved. For the benefit of cooperative relations, networks are formed
between various organizations.

The leaders and managers of organizations create the preconditions for internal guid-
ance and counselling collaboration. Their participation is also required in the networks
existing between organizations. According to the national core curriculum for basic and
secondary education (National Board of Education 2003, 2004, 2005), student counsellors
and study counsellors coordinate the multi-professional work of guidance and counselling.
The same phenomenon is discernible in the implementation of adult services. In this case
counsellors, in line with the principles of distributed leadership (Gronn 2008), also take
part in leading and managing guidance and counselling services. From the viewpoint of
this study, management is, on the one hand, the activity by means of which guidance and
counselling services are organized, coordinated, planned and implemented. On the other
hand, leadership is the promotion of functioning multi-professional and multi-adminis-

trative collaboration both within and between various personnel groups.

Networks, leadership and management and leadership

Research into the leadership and management of a guidance and counselling service net-
work is of significance (Nykdnen et al. 2007a), since networks are characterized by the sort
of problem-solving challenges which an individual actor or part or whole of an organiza-
tion is incapable of tackling alone (McGuire 2006, 678). A network is a mechanism of co-
ordination, organization and collaboration that has arisen alongside hierarchies and mar-
kets (Jackson & Stainsby 2000). A network is a non-random, bound connection formed
between two or more units or their parts. A network has a structure, a vision, a task as well
as goals, and its activity is often based on contractual agreements.

Alongside the hierarchical-organizational and bureaucratic paradigm of leadership and
management, the paradigm of public administration multi-administrative network leader-
ship and management is emerging. In leadership and management this takes into account
the various levels of the network, the interaction between them, and the needs for decision
making, activity and knowledge formation at organizational interfaces. (Agranoff 2001,
2006; Agranoff & McGuire 2001b, 2003.) The promotion of multi-administrative network-
ing through political decisions is an international trend (Hall & O'Toole 2004, 203). Part
of the cooperative networks are formed to meet regional needs, for example around a par-
ticular project. In these cases the network structure is temporary and can be referred to as a
project network. Activity networks are permanent cooperative relationships whose activi-
ties involve multiple commitments and thus developed relations of trust (Mandell 1988).
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From the viewpoint of guidance and counselling it is this type of long-term network rela-
tionship that would be required.

Networking activity must be open to changes in the customer’s service requirements
and must create network relations appropriately and purposefully. In this way the network
is anchored into its environment. Such anchors are made up of consensus about goals, di-
vision of resources, relationships and links to the environment, the network’s action policy
decision making and agreed strategies. (McGuire 2002, 604-607).

According to Agranoff and McGuire (2001b, 298-302), the foundations of network
leadership and management are activation of the organizations and experts considered
necessary to fulfil the task of the network, the creation of a structure for the network that
is flexible (Jackson & Stainsby 2000). The mobilization stage marks the commencement
of the network’s activity, the elaboration of its raison d’étre and distributed purpose, the
allocation of resources, economic management, acquisition of funds and the organization
of development projects (Agranoff & McGuire 2001b, 298-302). Leadership skills are re-
quired for the management of the network’s common, even contradictory, action policy
and to guarantee its competency. This also necessitates mutual interaction between very
different employees with a variety of educational backgrounds (Klijn, Koppenjan & Ter-
meer 1995; Clegg & Hardy 1996; Agranoff & McGuire 1998, 85).

Research design

This study is a qualitative analysis of conceptions of leadership and management in guid-
ance and counselling services. Phenomenography investigates qualitative ways in which
people understand or experience a particular phenomenon (Marton 1990). According to
Marton’s (1981) phenomenographic approach, the goal of understanding is diversity of
experience and experiencing.

The research task is to examine the collaborative leadership and management among
networked guidance and counselling services needed by students to complete their learn-
ing path. This means situating the challenges of leadership and management as a multi-
level phenomenon. Having familiarized myself with various theorizations of guidance and
counselling services as well as with research on leadership and management and network-
ing, I derived my research questions from these foundations. These questions focus on the
conceptions of guidance and counselling services held by leaders and managers and other
actors with regard to:

e What kind of needs and objectives are there in organizations for the leadership and

management of multi-professional and multi-administrative collaboration in guid-

ance and counselling?
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e What kind of leadership and management of multi-professional and multi-adminis-
trative collaboration exists internally within an organization?

e What kind of leadership and management needs and goals for multi-professional
and multi-administrative collaboration are there at the interfaces of organizations?

e What kind of activity in the leadership and management of multi-professional and
multi-administrative collaboration in guidance and counselling takes place at the in-
terfaces of organizations?

The data collection method that emerged was the focus group interview where the object
of research is deepened or explicated (Vaughn, Schumm & Sinagub 1996; Morgan 1998;
Krueger 1997a and b, 1998; Solatie 2001; Vuorinen 2006). The starting point of the focus
group interview is to collect information simultaneously from several participants in the
groups. The objective is not to arrive at consensus between the ideas of the interviewees, even
though they receive stimuli from each other during the interview (Bogdan & Biklen 2006).

The research data were collected as part of the CHANCES guidance and counselling
development project coordinated by the National Board of Education between 2003 and
2007. The 61 experts interviewed were from five networks and represented administra-
tion, public employment office personnel, secondary and senior secondary school head-
teachers, directors of education, public health and social welfare workers, school welfare
staff, special needs teachers and study counsellors representing different educational insti-
tutions, as well as project workers.

If the aim is to achieve depth in the forming of information, there cannot be very many
interview topics in the focus groups. The topics were as follows:

1. What question is uppermost in your thoughts with regard to the topic of network-
ing in guidance and counselling?

2. How should multi-professional networking collaboration be organized in order to
give genuine added value to guidance and counselling activity?

3. In your own region, what are the bottlenecks affecting guidance and counselling
networking activity?

4. What kind of training do you require in order to develop networking collaboration?

A total of 250 pages of word-for-word transcription data resulted from the nine inter-
views, each lasting about 90 minutes. It is typical of a phenomenographical analysis and
approach that open-ended questions are used so that different conceptions can emerge
from the data (Huusko & Paloniemi 2006, 164). A phenomenographical technique makes
it possible to collect and even compare the different conceptions and viewpoints of rep-
resentatives of the organizations (Martin & Booth 1997). The aim of the analysis was to
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piece together a totality of the conceptions related to leadership and management of guid-
ance and counselling services which could be used in the development of services. This is
the orientation basis of the coding and analysis in this research (Bogdan & Biklen 2006,
180).

Key findings

On the basis of the analysis and in the process of my interpretation, the conceptions of
those participating in a guidance and counselling service network with regard to the lead-
ership and management and needs and objectives, as well as the activity, for multi-pro-
fessional and multi-administrative collaboration in guidance and counselling can be con-
densed into four dimensions. Primarily, in the leadership and management of guidance
and counselling services, it is important to 1) create the structures that facilitate inter-
nal collaboration within organizations and collaboration at the interfaces between them.
Structural elements consist of defining the area of collaboration, constructing the network
and creating operational prerequisites. Awareness of the area of guidance and counselling
collaboration varies within a region, and there are differences between regions in the way
regional guidance and counselling work is perceived. Regional work and its leadership and
management is still taking shape. In the regions there are organizations whose staff active-
ly seek out network collaboration and draw others into it. A change in networking activity
alters the collaborative relationships between organizations. The preconditions for guid-
ance and counselling services vary according to region and to organization. Where region-
al collaboration is already flourishing there is a sense that collaboration generates synergy.

Secondly, the goal of leadership and management is to 2) recognize and promote proc-
esses both within organizations and at their interfaces, processes which are central services.
Process elements consist of strategic planning, defining collaborative relationships, knowl-
edge production, monitoring and evaluation. Collaborative relations at organizational in-
terfaces mostly take the form of collaborative relationships between two agencies. In the
results information is perceived as a broad concept that evolves from information relat-
ed to education and employment into information on services and their provision. There
may be breakdowns in information flow in all of its forms and these may affect availabil-
ity of services.

There is a need in Finland for a national strategy that guarantees consistency in students’
learning paths, and a clear policy for monitoring it. We could then obtain information, for
example, on the number of under 25-year-olds that are not in education or work and their
service requirements. Evaluation work is being carried on within organizations and in col-

laboration at their interfaces. There is need to develope multi-administrative evaluation.
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Evaluation information could be utilized in developing services. Leaders and managers
need training in directing processes.

3) With regard to personnel leadership and management there is a need to develop
opportunities for personnel to collaborate, and to enhance their expertise. The role of the
leader or manager is significant in the totality of guidance and counselling services. To-
gether with other professionals, the leader or the manager has an important position in
the multi-professional and multi-administrative division of work and responsibility. In the
development of expertise it is important that the innovative activity of the whole region
supports the development of guidance and counselling services. The regions require a com-
mon development plan shared by the different organizations.

4) I respond to questions on customer service only from an expert viewpoint since the
data were collected in interviews with experts. In a collaboratively orientated leadership
and management and service culture the independent initiative of customers is stressed
and opportunities for participation are created. The customer’s service requirements are
recognized at an early stage, which thus prevents the initiation of marginalization.

Conclusions

This study focused on conceptions of aims, requirements and activity in the leadership
and management of guidance and counselling services. The main outcomes of the study
are presented in Figure 1. The organizations offering services and their interfaces are locat-
ed at its centre. The large arrows indicate the aims and requirements in service leadership
and management. Conceptions of leadership and management of structures describe the
definition of a region, the creation of preconditions and the building of a network. Guid-
ance and counselling service processes were understood to be strategic planning, collabo-
ration, elements related to information as well as monitoring and evaluation processes. In
conceptions of personnel leadership and management emphasis was on the activity of the
manager and personnel, and also on their learning skills and expertise.
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Figure 1.

Leading and managing guidance and counselling services in organizations and at their inter-
faces

A collaborative management model for guidance and counselling services

I have compiled a collaborative leadership and management model in Figure 2 on the ba-

sis of the leadership and management elements and the theory of collaborative network
management and leadership (Agranoff & McGuire 2001b, 2003).
The model of collaborative leadership and management of guidance and counsel-

ling services illustrates the multi-administrative strategic work and the multi-layered and

extensive nature of networking, leadership and management. It is likely that multi-admin-

istrative strategic work will become increasingly networked in the regions. The authority for

this is also held by regional administrations, provincial associations, municipality groups,

individual municipalities, Kela (the Finnish Social Insurance Institution) as well as indi-

vidual organizations such as schools, colleges and social services.
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For the sake of clarity, the diagram only includes certain agencies working in the context of
guidance and counselling services and responsible for the delivery of guidance and coun-
selling services. The model assumes, however, that all the agencies in guidance and coun-
selling service context are involved in regional collaboration. The model reveals the leader-
ship and management challenges in services and the multi-layeredness of leadership and
management. The existing fragmentation of both the vertical and horizontal collaborative
relationships in public administration is a challenge, not only to knowledge creation but
also to evaluation and development work in both a top-down and bottom-up direction
(Agranoff & McGuire 2003). From the perspective of the quality, availability and adequacy

A collaborative leadership and management model for counselling services

of the service received by the customer, there is a need for multi-level collaboration.

282




Summary

Implications

The collaborative leadership and management model for guidance and counselling
services has implications for training of leaders and managers, leadership and manage-
ment research and theories as well as for public policy development. Multiprofessional and
multiadministative co-operation seem to meet the challenges of individual learning and
challenges in delivery of client support services. Networking and leadership and manage-
ment in multiprofessional and multiadministrative contexts should be emphasized more
in the training of leaders and managers.

A key feature in well functioning service network is collaborative and dialogical crea-
tion of knowledge, inclusive collaboration and emergent development of leadership and
management in networks. There is a need to examine what is the potential of network
management in addition to existing hierarchical-organizational authority paradigm of bu-
reaucratic management (Agranoff & McGuire 2001). This type of research should also be
conducted among leaders and managers. The research could focus on their perceptions on
the preconditions of leadership and management in networks and on the perceived fur-
ther training needs.

Multi-administrative strategy development exists at national and regional levels. On or-
ganizational level multi-professional cooperation is emerging. There is lack of consistent
multi-disciplinary creation of knowledge to support these actions. There is also a need for
a national strategy for educational leadership and management, more coherent coopera-
tion between educational leadership and management, administration, teacher training

and training of guidance practitioners.
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Liite 1. Alueiden kuvaukset

Alue | Haastatteluihin osallis- | Toiminta-mandaatti, Verkostoihin osallistu- | Ohjauksen palvelujar-
tuneiden toimijoiden koordinointi ja rahoitus | neet jestelyiden kehittdamisen
toiminta-alueet tassa kiinnittyminen organisaa-
tutkimuksessa (alueen tioiden tai alueen muuhun
maadrittely) toimintaan

Alue 1 | Eri kuntien saman kou- | Yhden organisaation Opinto-ohjaajia, reh- Oppilaitosten johtoa infor-
lutustason oppilaitosor- | tyontekija koordinoi toreita ja satunnaisesti | moitiin hankkeen tavoit-
ganisaatioiden yhteis- | kehittamisrahalla ja my0s opettajia teista ja toiminnan etene-
tyoverkosto oman toimen ohessa misesta.

verkostotoimintaa.
Yhteistyoverkoston
lahtokohta on samaan | Osallistujilla omien or-
kehittamiskoulutuk- ganisaatioiden johdon
seen osallistuneiden tuki tyolle
yksittdisten tyontekijoi-
den kiinnostus kehittaa
tyovdlineita sahkoiseen
verkko-ohjaukseen.

Alue 2 | Kymmenen kunnan Koulutuskuntayhtyma | Ohjaushenkil6stoa eri Alueellisen ohjaussuunnitel-
ohjauksen yhteistyo- rahoittaa paatoimi- oppilaitosmuodoista man laatimisen tavoite, kou-
verkoston kehittamis- | sen koordinaattorin, (perusopetus, lukio,am- | lutusta alueen ohjaushen-
hanke ohjausryhmén kautta | matillinen toinen aste ja | kildstolle, sidos hallintoon

yhteys alueen muuhun | erityisammattioppilai- ohjausryhman kautta, sidos
hallintoon (TE-keskus, | tos), rehtoreita, koulutus- | organisaatioihin verkostoon
koulutuskuntayhtymad, | alajohtajia, tyo-jaelin- | ja koulutuksiin osallistuvien
kunnat). keinohallinnon edustajia, | kautta

koulutuksen jarjestajan

ja kuntien opetustoimen

hallintohenkil6st6a

Alue 3 | Suuren kunnan ohjauk- | Vastuuhenkil6ll, joka | Ohjauksen yhteistydn Sidos hallintoon ja organi-
sen asiantuntijaryhman | toimii oman toimensa | kehittdmisesta kiinnos- | saatioihin verkostoon osal-
perustamisesta kiinnos- | ohessa, on yhteys teh- | tuneita oppilaitosten ja | listuvien kautta
tuneita perus- ja toisen | tdvansa kautta jarjesta- | hallinnon tyontekijoita
asteen koulutuksen oh- | jan hallintoon.
jaushenkilostod, toisen
asteen ammatillisen
koulutuksen hallinto,
edustus tyoeldmasta

Alue 4 | Yksi kunta, mukana Hallinnon virkamies- Moniammatillinen ver- | Tavoitteena alueellisen oh-
koulutuksen jarjestdjan | vetoinen koordinointi, | kosto kunnan sisalta: jaussuunnitelman laatimi-
hallinnon edustajia, pe- | koulutus ja sosiaalipal- | rehtoreita, opinto-oh- nen, strategiatyd, mandaat-
rusasteen ja toisen as- | velut on jaettu pienem- | jaajia, terveydenhoitajia, | ti koulutuksen jarjestdjan,
teen ohjaushenkildstéa | piin alueisiin, aluereh- | kuraattoreita, psykolo- | yhteys eri organisaatioihin
ja johtajia, lukion opin- | tori ja aluesosiaality® geja, hallintohenkilos- | taydennyskoulutuksen, alue-
to-ohjaajia, kehittdmis- | tekevat yhteistyota t64, projektien edustajia | toiminnan, hallinnon ja ver-
projektien edustajia kostoon osallistuvien kautta

Alue 5 | Useiden kuntien ohja- | Yhden kunnan tydnte- | Ohjaushenkil6stoa eri Suunnitteluyhteys eri aluei-
uksen kehittamisver- kija koordinoi toimin- | oppilaitosmuodoista, den koulutuksen jarjestdjan
kosto laajalta maantie- | taa oman toimensa sosiaalityontekijoitd, jot- | hallintoon, seutukunnallis-
teelliseltd alueelta ohessa. ka huolehtivat alueella | ten ohjaussuunnitelmien

koulupudokkaista laatimistavoitteita
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Liite 2. Respondenttiluettelo, haastattelut alueittain, haastatteluajankohdat,
haastatellut ammateittain ja heiddn koodinsa tekstisitaateissa

Alue Haastattelu- Haastatellun ammatti Koodi
ajankohta
Alue 1 1 fokusryhmahaastattelu | Aikuislukion opinto-ohjaaja A1/1/Alo
16.5.2005 Aikuislukion opinto-ohjaaja A1/2/Alo
Aikuislukion opinto-ohjaaja A1/3/Alo
Aikuislukion opinto-ohjaaja A1/4/Alo
Paiva- ja etdlukion opinto-ohjaaja A1/1/Pelo
Paiva- ja etdlukion opinto-ohjaaja A1/2/Pelo
Aikuislukion rehtori ja opinto-ohjaaja A1/1/Aiklur+lo
Aikuislukion rehtori A1/2/Aiklur
Aikuislukion apulaisrehtori A1/3/Aikluapr
Aikuislukion rehtori A1/4/Aiklur
Aikuislukion rehtori A/5/Aiklur
Alue 2 2 fokusryhmahaastatte- | Ammatillisen oppilaitoksen opinto-ohjaaja (osallistui A2/1/Aoclop
lua 13.5.2005 alueen molempiin haastatteluihin)
Ammatillisen oppilaitoksen opinto-ohjaaja A2/2/Aolop
Ammatillisen oppilaitoksen opinto-ohjaaja A2/3/Aolop
Perusopetuksen oppilaanohjaaja A2/1/Poop
Perusopetuksen oppilaanohjaaja A2/2/Poop+luop
Lukion ja kansalaisopiston rehtori A2/1/Lur+kor
Perusopetuksen ja lukion rehtori A2/1/Por+Lur
Ammatillisen oppilaitoksen toimialajohtaja A2/1/Aolkaj
Ammatillisen oppilaitoksen apulaisrehtori ja opinto- A2/1/Aolar+op
ohjaaja
Alue 3 2 fokusryhmahaastatte- | Perusopetuksen erityisopettaja A3/1/Poero
lua 17.5.2005 ja 29.8.2005 | Ammattioppilaitoksen opinto-ohjaaja A3/1/Aolop
Ammattioppilaitoksen opinto-ohjaaja A3/2/Aolop
Ammattioppilaitoksen opinto-ohjaaja A3/3/Aolop
Ammattioppilaitoksen kuraattori A3/1/Aolku
Nuorisotyontekija A3/1/Nuty
Koulutuksen jarjestdjan hallinnon suunnittelija A3/1/Halsu
Hallinto/Ammatillisen koulutuksen psykologi- ja kuratii- | A3/1/Halko+psy
visen tyon koordinaattori + oppilaitospsykologi
TyOeldman keskusjdrjeston edustaja A3/1/Ty
Alue 4 2 fokusryhmahaastatte- | Ammattioppilaitoksen opinto-ohjaaja A4/1/Aolop
lua 23.5.2005 Perusopetuksen oppilaanohjaaja A4/2/Poop
Lukion opinto-ohjaaja A4/3/Luop
Lukion rehtori A4/1/Lure
Ammattioppilaitoksen koulutusaljaohtjaa A4/2/Aolkaj
Perusopetuksen rehtori A4/1/Pore
Perusopetuksen rehtori A4/2/Pore
Koulutuksen jérjestdjan hallinnon suunnittelija A4/1/Halsu
Koulutuksen jérjestdjan hallinnon suunnittelija A4/2/Halsu
Lukio-opetuksen psykologi A4/1/Lupsy
Ammattioppilaitoksen terveydenhoitaja A4/1/Aolter
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Tyovoimapalvelut A4/1/Tyévn
Nuorten tydvoimaneuvoja
Tydvoimapalvelut A4/2/Tyévn

koulutus- ja ammattitietopalveluneuvoja

Tybvoimapalvelukeskus
koulutusohjaaja

A4/3/Koulutuso

Syrjaytymisen ehkdisyn projektityontekija A4/1/Projt
Joustavien koulutuspalveluiden projektitydntekija A4/2/Projt
Maahanmuuttajien koulutusprojektin projektitydntekija | A4/3/Projt

Alue 5 2 fokusryhmahaastatte- | Ammattioppilaitoksen opinto-ohjaaja A5/1/Aolop

lua 30.5.2005 Ammattioppilaitoksen opinto-ohjaaja A5/2/Aolop

Ammattioppilaitoksen opinto-ohjaaja A5/3/Aolop
Ammattioppilaitoksen opinto-ohjaaja A5/4/Aolop
Perusopetuksen oppilaanohjaaja A5/1/Poop
Perusopetuksen oppilaanohjaaja A5/2/Poop
Perusopetuksen kuraattori A5/1/Poku
Perusopetuksen ja lukion opinto-ohjaaja A5/1/Po+luop
Lukion opinto-ohjaaja A5/1/Luop
Lukion opinto-ohjaaja A5/2/Luop
Lukion opinto-ohjaaja ja opettaja A5/3/Luop+ope
Ammattioppilaitoksen erityisammattiopettaja A5/1/Eammope
Kansanopiston opettaja A5/1/Kaope
Kansanopiston opettaja A5/2/Kaope
Projektitydntekijd, sosiaaliohjaaja A5/1/Projt

Yht. Yht. 9 haastattelua Yht. 61 haastateltua

5 aluetta
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Liite 3. Keskustelujen ohjausta koskevat esimerkit

Esimerkkiviite 1. viittaa s. 119 osallistumisen varmistamiseen

SN: "Oletteko mielestinne saaneet kertoo ne asiat tihdn mennessd, jota halusitte tuoda esille?

A4/1/Lure: "= No mind vield yhden sanoisin, niin tdlldset ettd ndille nuorille, et vaan ne jo-
tenkin ninkun tekijdt pitkitetddn ninkun ihmisen tietd ihan turhan takia, ettd ninkun sanoit, ne
haluavat téihin monet ja oon lukenut niin, ettd esim. Australiassa on sellanen systeemi niin, ettd
ndille nuorille on kehitetty niin sellanen niin, ettd siind on paljon ninkun niin tyotd ja pikkusen
opintoja elikkd sellanen niin, ettd esim. Helsinki kaupunki on nyt ottanut, tosin se on vasta 18
vuotialle, mutta jos sais jo 16, et ne tietdd ettd niilld porukka vanhenee maanrakennuksessa niin
sielld niin pidetddn erittdin onnistuneena tdtd oppisopimusrakennetta, minkd ne on...”

Esimerkkiviite 2. raportin tekstiin s. 265. Puheenvuoroja otettiin vapaasti:

"Kaikissa fokusryhmissd paastiin tietyn lammittelyajan jilkeen keskustelunomaiseen
vuorovaikutukseen.”

Alue nn/SN: Voitas ensin vaikka pddllimmdistd kysymystd ryhtyd yhdessd miettimddn ja voi-
daan sopia niin, ettd kun meilld on niin pieni ryhmd, niin varsinaista puheenjhtajaa, en aio pu-
heenjohtajana olla vaan ottakaa aina aikanne ja tilanne sitten siind, kun tulee mieleen, ettd niin
ettd se keskustelu ois sitten silld tavalla teiddn vilistd ja md kysyn sitten, jos jotakin on ja ihan
kuka tuntee innostusta alottaa niin ensin oma esittely ensin ja sitten se asia, mikd tdlld hetkelld
on pddllimmdisend.

A3/1/Poero: "Md voin vaikka alottaa. Olen N.N. XXXX koulusta ja erityisopetuksessa tyos-
sd ja vaikka md oon (ess) mut yks on ihan tdmmdnen, tdmmonen (ess) verkoston ehkd yhteinen
ninkun keskustelufoorumi, minkdlaisia on aika paljon ollukkin semmosia lyhytaikaisia kokeiluja
tai semmosia vapaamuotosia ryhmid, missd on ammattikoulujen edustajat ja opinto-ohjaajat ja
erityisopettajat palaveeranneet ehkd lukuvuosittain kullosestakin oppilasaineksesta ja ryhmdstd ja
tulevista valintaprosesseista ja kaikista tin tyyppisistd. ..

A3/3/Aolop: "No md voin vaikka seuraavaks sanoo, md oon K.K., opinto-ohjaaja, tuun XXXX
oppilaitoksesta. Ja md nyt ldhinnd ajattelin asiantuntijaryhmdn toiminnassa sitd, ettd miten sen ryh-
mdn toiminnan sais sellaseks, ettd se todella konkreettisesti hyddyntid omaa sekd oppilaitoksen tyo-
td ja lihinnd toimintaa ja sitd kautta sitten tietysti se hyoty menee niiden opiskelijoiden parhaaksi.”

Esimerkkiviite 3. raportin tekstiin sivulle 265: “Osallistujien vilinen avoin keskustelu kes-
keytyi, kun pyysin heitd fokusoimaan keskustelun teemaan tai siirtymaan teemasta toiseen,
jotta saisimme katettua kaikki keskusteluteemat.”

A3/3/Aolop: "Mut nuoria ei kauheen helposti oteta oppisopimukseen, ettd se on tosi ninkun

semmonen ongelma. Se voi olla asenteellinen ongelma esimerkiks ja jotain muutakin.”
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A3/2/Aolop: "Niin, ettd tdmd on niin (ess) aika turhaa. Se lihtee kuitenkin siitd, ettd on se
tydpaikka olemassa.”

A3/3/Aolop: "Aivan, joo, se on se edellytys kylld. Ja sehdin on se hirveen iso ongelma.”

A3/2/Aolop: "Halukkuutta olis paljon enemmdn.”

SN: Mutta pysytellddn vield niissd, ettd mihin asiantuntijaryhmd voi vastata. Miten te siind
jatkatte? No, te ootte nostanu esille, ettd tamd kdytinteiden selkiinnyttdminen ja nivelvaiheet ja
sitten ndd tietyt joustot eli Tyopajat, tyoharjottelut ja oppisopimus. Mutta mitd muuta?

A3/1/Halsu: "Niin no, md ajattelin nyt ainakin tavallaan ninkun ettd eri, siis hallintokun-
tien vdlilld tosiaan ninkun tid verkostoituminen, ettd mun mielestd B.B. sano hyvin, ettd ettd nyt-
ten ninkun sinnikkddsti tehdddn toitd siind, ettd esim. saadaan tdd tyovoimahallinto mukaan ja
kyl md uskon...”

Esimerkkiviite 4. viittaa s. 265 slangisanojen tai asiantuntijatiedon varmistamiseen

A4/4/Pore: "En mad tiid, md tddn nyt liian helposti, kun md oon peruskoululainen. Niin md
nddn sen omalta kohaltani sen sidosyhteistyon, ne on just ndd nivelet, niihin on luotu hyvin selkee
malli ja ne on minusta joka ikiselld alueella tissd kaupungissa ja ne alueet nyt on niitd, ne menee
oikeestaan sosterin alueitten mukaan ja siihen sivistystoimi tulee sitten mukaan...

SN: Soster?

A4/4/Pore: "Sosiaalitoimi, sosteri, sivi on tdd sivistystoimi ja sosteri on sosiaalitoimi.”
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Liite 4. Johtamisen tavoitteiden ja tarpeiden kategorioiden muodostaminen

323

indekseista
Indeksi Alakategoriat: Alakategoriat: | Padkatego-
Taso 1 Taso 2 riat

1. yhteistydalueen rajaus Konteksti Yhteistoiminta- | Rakenne
2. ammattilaisten alueellisuuskasitykset alue
3. alueen palveluja ei tunneta
4.  ohjauksen hanke alueen palveluja ei tunneta

koulun koko vaikuttaa hirveesti
5. pienissa kouluissa ohjaus toimii hyvin
6. ylldpitdjan omistajapohjan erot
7.  palveluiden pirstaleisuus-yhtendisyys
8.  yksityinen oppilaitos
9. aluetydn intressi, tavoite
10. alueen palveluista tietoa kaikille
11.  hallinnon ja toimijoiden yhteys
12. palvelurakenteen kokonaisuuden hallinta
13. alueelliset erot palvelutarjonnassa
14. alueelliset erot toimintatavoissa
15. palvelurekisteri muodostetaan kuntien kesken
16. perusopetuksella vahva pohja
17. eristaytymisen kehat
18. omistajapolitiikka, eri kulttuuri
19. yhteistydalueen toimijoiden tuntemus
20. suuri alue, oikeiden yhteistyokumppaneiden

|0ytdminen
21. organisaatioiden valinen ohjausrakenne alueelle
22. media saattaa leimata koulut
23. motivointi henkilokohtaisessa ohjauksessa ei riita

rakenteeksi
24. koordinoimaton koulutus- ja palvelutarjonta

alueella
25. verkostoilla kansallisia tehtavia (erityiskoulut) Verkostosuhteet Verkosto
26. palvelurakenteen ndkyvaksi tekeminen
27. verkoston rakentamisen epasystemaattisuus Verkoston toiminta
28. tarvittavat edustajat verkostoon
29. palveluiden verkosto puutteet Organisaation
30. ohjauspalvelut toimintakulttuuri
31. suuri toimijamaard, haaste
32. kahden oppilaitoksen véliset opetusverkostot Alueen toiminta-
33. verkostoyhteisty6 kahden valilla kulttuuri
34. missa verkostoissa mukana
35. organisaatioiden vilisen verkostotyon hahmot-

taminen
36. palvelukartoitus
37. palveluihin kilpailu suosituista koulutuspaikoista
38. tutustuminen
39. tydnorganisointi verkostomaisesti
40. tyontekijan henkilokohtaiset verkostot
41. ohjauksen hyva pohja kehittdmisen lahtokohta
42. palvelutuotanto on yhteinen ja yhteisollinen asia
43. verkoston toiminta

(jatkuu)



Liitteet

Liite 4 (jatkuu)

44. verkostoedustusten kasautuminen samoille
tyontekijoille
45. toimijavetoisten tydryhmien ongelmat
46. verkosto tuottaa innovaatioita
47. henkilésuhdeverkosto
48. keitd mukana verkostossa
49. verkostoyhteistyon tulevaisuus
50. tyo oppilaitoksessa muuttunut verkostotyon myota
51. verkosto yhtendistaa oppilaitoksen sisdisid ja va-
lisid prosesseja
52. toimijaverkoston laajuus
53. isolla alueella verkostoituminen
54. verkostossa paallekkaisen tyon karsinta
55. yhdessa luodut tyoévélineet Organisointi Toiminta-
56. verkostotyd vie aluksi enemman aikaa edellytykset
57. resurssipulan vuoksi osittain ohjaus ontuu Tavoitteet
58. resurssit ovat ohjauksen edellytys
59. ajankdyton ongelmat Yhteys alueen
60. tietotekniikka verkon tyovalineena hallinto-
61. palvelurakenteen kuvaustarve rakenteeseen ja
62. palvelurakenteen kirjaaminen palveluihin
63. verkostotyontekijoiden erilaiset tydajat
64. palveluihin on satsattu ja edistytty Toimintaresurssit
65. opettajat opiskeluvalmiuksien asiantuntijoita yh-
teistyd sadstaa ohjausresurssia Tyoaika
66. resurssipulan vuoksi osittain ohjauspalvelua
67. ohjaajien virat Asenteet
68. yhteiseen tyoskentelyyn ei aikaa
69. epatietoisuus olevista resursseista Opetus-
70. moniammatillinen tyo paikannus suunnitelma
71. resurssisaastot
72. resurssien kdyton tehostuminen yhteistyossa Ohjaus
73. olevien resurssien kdyttod
74. tyoryhmien toimintaresurssit Ohjauksen
75. kilpailu institutionalisointi
76. ohjausresurssista taistelu
77. ohjaus on opiskeluedellytysten luomista Tyovalineet
78. oppilaitoksen rahoitus ja opiskelu
79. ohjausresursoinnin vdheneminen
80. ohjausresurssien riittavyys
81. oppilaitoksen resurssileikkaukset nakyvat
ohjauksessa
82. tyodaika
83. yhteinen tydaika vaikea loytaa
84. verkostotyd vie aluksi aikaa
85. yhteisen tydajan jarjestaminen vaikeaa
86. verkostotyd vie aluksi enemman tyoaikaa
87. osallistavaa, ohjaavaa tydotetta kohti
88. ohjauksellisuus systeemissa
89. ohjauksen alueellinen ryhma
90. ohjauksen hankekehittaminen
91. koulun tasolla verkkotyontekijat
92. org. vélinen verkosto on olemassa
93. org. vélinen verkosto on kehittamisen kohde
94. hyvien kdytantdjen jakaminen
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95.
96.
97.
98.
99.

100.
101.
102.
103.
104.
105.
106.
107.
108.
109.
110.
111,
112.
113.
114.

115.
116.

117.
118.
119.

120.

121.

122.
123.
124,
125.
126.
127.
128.
129.
130.
131.
132
133.
134,
135.
136.
137.

138.

139.
140.
141.
142.

kasitysperusta, organisaation véliselle verkostolle
oppiminen verkostossa toisilta
palvelurakenteen nékyvaksi tekeminen
perusopetuksen niveltydssd systemaattisuutta
kaikki eivat sitoudu yhteistydsopimuksiin
verkon eri toimijoiden véliset

palveluviiveet resurssien vuoksi

nivelvaiheiden kdytanteet verkostotydssa
oppilaitosten valisen kilpailun purku
oppilashuoltokysymykset verkostotyota
verkostoitumistarpeet

verkostoitumisen ongelmat

verkostoilla erityisopetuksen kansallisia tehtavia
verkostoyhteistyd kahden valilla

verkostotyd rekrytoinnissa tarkea

verkosto tuottaa innovaatioita opetukseen
missd verkostoissa mukana

kuka edustaa verkostoa

sitoutumisen varmistaminen verkostotyossa
organisaatioiden vélisen verkostotyon hahmot-
taminen

verkostoty0 muuttaa tyotd organisaatioissa
verkostotyd yhtendistaa oppilaitoksen sisdista
tyota

verkoston nakyvaksi tekeminen

kasitysperusta, organisaatioiden valinen verkosto
palvelurakenteen nédkyvaksi tekeminen tietover-
kossa

vastuun jattamin, kun asiakas siirtyy opinpolul-
laan

pelko ettd marginaaliryhmét leimaavat organi-
saation

media saattaa leimata koulut

tyontekijoiden vaihtuvuus

toisten tyon tunteminen

tiedontarve ohjauksen palveluverkosta
kokonaistuen tarve

win-win motivaatio yhteistyohon

yksindinen tydote - verkostosta voimaa

pajojen ja lisdopetuksen yhteistyd

Kelan projekti, hyvien kdytantojen toimintamalli
oppilashuollon ja ohjauksen yhteisty6
asiakkaan palvelutarpeisiin vastaaminen
kuntatalouden saastotavoitteet muuttavat tyota
rahoitus sidottu hallin aloittain

talous antaa toiminnan reunaehdot

hajallaan olevien resurssien nivomin

resurssien vaheneminen kdrjistad nuorten palve-
lun saantia

olevista resursseista ei toimijoilla ole tietoa, kun
resursseja ei ole koottu yhteen

organisaation rahoitus resurssit

palveluviiveet resurssien vuoksi

resurssipulan vuoksi osittain ohjaus ontuu
epdtasainen ohjausresursointi
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143.
144.
145.
146.

147.
148.
149.
150.
151.
152.
153.
154.
155.
156.

157.
158.
159.
160.
161.
162.

163.
164.
165.
166.
167.

168.
169.
170.
171.
172.
173.
174.
175.
176.
177.
178.
179.

ohjauksen tydnjakoa organisaatiossa on
vastuunjaossa ongelmia organisaation sisalla
palveluiden kehittaminen

nuorten ongelmien laaja kirjo tydvoima-
palveluissa

palvelut nakyvaksi

ohjauksen alueellinen ryhma

koordinoimaton koulutustarjonta
ohjauspalveluiden koordinoinnin tarve
ohjauksen asiantuntijaryhman tarve
opinpolun yhtendisyys perusopetuksen sisalla
yhdeksasluokkalaisten ohjauksen kehittaminen
yhteiskunnallisen keskustelun tarve ohjauksesta
asenne eri koulutuksia kohtaan

kehittaminen projekteissa, projektikehittdminen,
jatkuvuuden pulmat

ohjauksen maérittely

ohjaus on mantra, joka noistetaan juhlapuheissa
kehittamisryhman koordinointi

ohjauksen asiantuntijaryhman tarve
suunnitelmat konkreeteissa kysymyksissa
asiantuntijaryhman kokoamisen vaikeus, koor-
dinointi

ohjauksen yhteisty6foorumin tarve
ohjauspalvelu koordinoinnin tarve
paallekkaisen tyon purkamisen tarve
rehtori-ohjaaja vetoiset kehitysryhmat
palveluprosessien kehittdminen, esimerkiksi
nuorten aikuisten monihallinnolliset palvelut
koulutustarpeen ennakoinnin ongelma
koulutusjérjestelman osien yhteistyd

kaikkien opiskelumuotojen etaopiskelu
koulutusjérjestelman osien vdlinen yhteisty®
perusopetuksen keskeyttamisen ongelma
koulutusjarjestelman toimivuus

jarjestelman kehittdminen tuotteistamalla
ohjaus on osa kaikkea toiminta
ohjauksellisuus systeemissa

tukipalveluiden laajempi ndkemys

totuttujen toimintatapojen laajentaminen
oppilaitosten valisen kilpailun purku

Kehittamisprosessit
eri toimijoiden
valilla

Arvot ja arvostuk-
set

Tulevaisuuden
tahtotila

Paatoksenteko
Koordinointi

Suunnittelu

Strateginen
suunnittelu

180.

181.
182.
183.

184.
185.
186.
187.
188.

189.

esimerkkeja eri ammattilaisten valisistd proses-
seista verkostossa
terveydenhoitaja-opinto-ohjaaja yhteistyo
oppilaitosten ja muiden tahojen yhteistyo
kasitydmaisten tyootteiden ongelmat kasityo-
madiset tyOtavat siirtymissd, tukihenkildiden tarve
ratkaisu siirtymissa

koulujen valistd yhteistyota vahan

opettajia mukaan ohjaustyossa

aol tydeldma yhteistyd — tydssdoppiminen
pudonneiden kuilun pohja tyévoimapalveluissa
oppilaanohjauksen ja tydvoimapalveluiden yh-
teistyo

ohjauksellisten prosessien jatkumo

Yhteistyo eri
hallinnonalojen
valilla

Ammattilaisten
yhteistyd

Tyon- ja vastuunja-
ko

Yhteistyo oppilai-
tosten valilla

Yhteistyo

Prosessi
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231

190.
191.
192.
193.
194,

195.
196.
197.
198.
199.
200.
201.

202.
203.
204.
205.
206.
207.
208.
209.
210.
211.
212.
213.
214.
215.

216.
217.

218.
219.
220.
221.
222.
223.
224.
225.
226.
227.
228.
229.
230.
. nivelvaihetyon kaytannot
232.
233.
234.
235.
236.
237.
238.
239.
240.

tydnjakoa, mutta ei yhteistyota

kuraattori poistaa koulutyontekijéiden vastuut
yhteistyd perus- ja toinen aste

oppilasmddran vaheneminen, uusi tydnjako
organisaatioiden védlinen tydnjako kysymys-
merkki

organisaatioiden vélinen tyonjako ontuu
nivelvaihemallit

vastuun jattdmin kun lapsi siirtyy opinpolullaan
oppilaitoksen vastuu keskeyttdmisen ehkaisyssa
hyvéksilukemisprosessien vastuut

erityistuen tarve ja monihallinnollinen tyd
oppilaitoksen sisdinen ohjaus opintovaiheiden
valilla

opinpolun nivelvaiheiden ohjaustarpeet
projektityon ja organisaation varsin tyon suhde
perusopetuksen niveltydssa systeemi
nivelvaiheiden kdytanteet verkostotydssa
moniammatillisen tyon erilaiset ndkékulmat
yhteistyohon sitoutumisen ongelmia
erityistuki ja ohjaus vuoropuheluun

vastuu keskeyttamisen yhteydessa
ammatinvalinnan ohjaus

opintojen keskeyttamisen ehkaisy

yhteistyo tydeldaman kanssa

spontaani yhteistyo

jarjestetty organisoitu yhteistyd
yhteistyokumppaneiden henkildkohtainen tun-
temus

yhteisty6 asiakasryhmien ohjauksessa
jarjestaytynyt yhteistyotyo luo tasavertaisuutta
kilpailu opiskelijoista

yhteistyon arvostus

yhteisty asiakkaan opinpolun mukaan
ohjaussuunnitelman variointitarve

kilpailusta yhteistyohon

ohjaus- ja oppilashuoltoyhteistyo

tyonjako

moniammatillinen ty6 paikannus
hallinnonalojen ohjauksen tyonjako

ohjauksen tyonjako oppilaitoksen tasolla
yhteistyon jasentymattomyys

yhteistyon edistyminen nakyy

yhteisty6 kehittaa koulun toimintakulttuuria
toinen aste ja lastensuojelu

oppilaitoksen sisdisen verkoston vastuunjako
win-win motivaatio yhteistyohon
ohjauksellinen prosessien jatkumo ihanne
lastensuojelu ja toinen asteen yhteistyo
avoin yhteys toiselta asteelta perusasteelle
tyovoima- ja sosiaalipalveluiden yhteistyo
saattaminen opintovaiheesta toiseen
avoimuus yhteistyohon tullut

pajojen ja lisdopetuksen yhteistyd

Ohjausprosessit,
suunnitelmat

Prosessitietoisuus
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241.
242.
243.
244.
245.
246.

247.

248.

249.

250.
251.

oppimisen ohjaus oppimisen metataidot
yhtendisen perusopetuksen luominen
nivelvaihetydn kdytannot

hyvien kadytdntojen jakaminen

ohjauksellinen prosessien jatkumo

nivelvaihetyd perusasteen ammatillisten oppilai-
tosten valilla

jalkiohjaus perusopetuksen jalkeen, ammatilliset
oppilaitokset ja tydvoimapalvelut
ammattioppilaitos-tydeldma-yhteistyo, tydssa-
oppiminen
terveydenhoitaja-opinto-ohjaaja-yhteistyd
paallekkaisen tyon purkamisen tarve

ohjauksen muutos ja koordinointity®

261

271

281

252.
253.
254.
255.
256.
257.
258.
259.
260.

. tiedonpuute
262.
263.
264.
265.
266.
267.
268.
269.
270.

. tietoa jo paivahoidosta alkaen on
272.
273.
274.
275.

276.
277.

278.
279.
280.
. ohjaustieto tietoverkoissa
282.
283.

284.

palvelutietoa tyontekijoille

ohjauksen tarkeys korostuu

yhteistyd tietoverkkojen avulla
tietoverkkojen avulla rakenteet
kasitydbmainen tiedonsiirto

sdahkoisten palveluidentuottaminen

tieto- ja viestintatekniikkaa hyddynnettava
suurten alueiden niveltiedon siirto
sahkoisten valineiden hyddyntaminen yhteis-
tyossa

ohjaustieto tietoverkoissa

palvelutietoa tyontekijoille

kohtaan tiedon muodostaminen ja viestinta
tiedottaminen hallinnollisista asioista

tiedotus toimijoille kehittamissuunnitelmista
tehdyt linjaukset tiedottamatta

hallinnon tieto ei kulje toimijoille

tiedonkulku

opintovaiheesta toiseen opiskelun ja oppimisen
tiedonsiirto:

asiakkaan osallisuus tiedonsiirrossa

asiakkaan osallisuus, tiedonsiirrossa kehitettavaa
tiedotus opintovaiheista opinpolulla
salassapitovelvollisuus estda tarpeellisen tiedon-
kulkua

salassapitovelvollisuus ja tiedonkulun
tarpeellisuus

olemassa olevaan tietoon ei ole tyontekijoilla
paasya

henkilsto: vaitiolovelvollisuus

suurten alueiden niveltiedon siirto

tiedonkulun katkokset nivelissa

hiljainen tieto

asiakkaan paatoksenteon pohjalla oleva koulutus-
ja tyoeldamatietorealistisen koulutustiedon puute
ohjauksessa ja asiakkaan paatoksenteossa
oppilaitoksen sisdisen tiedonkulun
varmistaminen

Tiedon muodosta-
minen ja viestinta

Koulutustieto

Ohjauksellinen
tieto

Tiedonsiirto
Tietosuoja
Salassapito

Tiedonkulku

Tieto
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285.
286.

287.
288.
289.

290.
291.

292.
293.
294.

jalkiseurannasta vastuu

ohjaus nivelvaiheissa ontuu, puuttuu valineita
keskeyttamisen ehkaisyyn

ohjauksen hyva pohja kehittamisessa
arviointitiedon hyddyntdminen kehittdmisessa
palvelutarpeiden tunnistaminen ja resurssien
suuntaaminen

hallinto-ohjelmat mahdollistavat seurannan
ohjauksen arviointi/koulun koko ei pieniin isot
tarvitsevat

ohjauksen arviointi

opinto-ohjauksen laatu

seuranta

Arviointi

Seuranta

Seuranta ja
arviointi

31

321

295.
296.
297.
298.
299.
300.

301.
302.

303.
304.
305.
306.

307.
308.
309.

310.
. delegoinnissa johtamisongelmia
312.
313.
314.

315.
316.

317.
318.
319.
320.
. johtaja on puun ja kuoren valissa

kasitys moniammatillisesta tyosta

ohjaaja rehtori yhteistyo

johtajat ovat puun ja kuoren valissa

tyonjako tehty ndkyvaksi toimenkuvin

johdon asenteet ohjausedellytysten luomisessa
ylldpitdjan johto on tietoinen kehittamistoimin-
nasta, mutta ei valttamatta osallistu suunnitte-
luun

johtajien hyvéatahto hallinnonalojen koordinoin-
nissa tarpeen

kouluvirasto koordinoi asiantuntijaryhman tyos-
kentelya

hallinnon tieto ei kulje toimijoille

johtajien ja ohjaajien toistensa tuntemus tarkeaa
yhteisollisyyden rakentaminen on johtamista
projektitydn ja organisaation varsinaisen tyon
suhde

johdon ja toimijoiden tulkinnat yhteistyosta
oikea ty0 — verkostotyd, kuka edustaa verkostoa
johdon tuki verkostoitumisessa, johtaja verkosto-
tyon taustatuki

johdon osallistuminen suunnitteluun

johdon vastuu tukea tdydennyskoulutusta
johtajan henkilokohtaisen osallistumisen tarve
prosesseihin

yhteisollisyyden rakentaminen on johtamista
rehtorin vastuu resurssien saannissa organisaa-
tiolle ja vastuu resurssien jaossa organisaation
sisalla

ohjaus on tarkea johtajien mielesta

johdon asenteet ohjausedellytysten luomista
johdon vaihdos muuttaa totuttuja tyokdytantoja
sitouttaminen

Johtaja itse
Arvot ja asenteet
Orientaatioperusta
Tiedot ja taidot

Osallistumisen
tukeminen

Johtajat

Henkil6sto-
johtaminen
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322.
323.
324.
325.

326.

327.
328.
329.
330.
331.

332
333.
334.
335.
336.
337.
338.
339.
340.
341.
342.
343.
344,
345.
346.
347.
348.
349.
350.
351.

352.
353.
354.
355.
356.
357.
358.
359.
360.
361.
362.
363.
364.
365.
366.
367.
368.
369.
370.
371.
372.

kdsitys moniammatillisesta tyosta
hairididen ja ristiriitojen kohtaaminen
yksindinen tydote - verkostosta voimaa
tet-jarjestelyiden kehittdmisessa muutosvasta-
rintaa

kumppanien tuntemus auttaa palveluiden jarjes-
tamisessa

toisten tyon tunteminen

luukuttamisen ehkdiseminen

on meidan koulu eikd sen ulkopuolella muuta
ohjauksen palvelut pirstaloituneet
opinto-ohjauksen kapea tulkinta organisaatiois-
sa, ohjauksen tulkinta

opettajat opiskeluvalmiuksien kehittdjina
ohjausta ajatellaan opinto-ohjaajan tyona
ylpeys selvitd itse

totuttuihin toimintatapoihin jadminen

on opittu tydskentelemaan itsendisesti ja yksin
rohkeus luovuus innovatiivisuus

erilaisten tydotteiden yhteen sovittamistarve
noviisi konkari

sitoutuminen

sitouttaminen

kaikki eivat sitoudu yhteistydsopimuksiin
rohkeus

luovuus

innovatiivisuus

kumppaneiden tuntemus

luottamus

vastuu

ohjausvastuun jakaminen

tyontekija kokee, ettd hanella on liikaa valtaa
vastuu tyonjaossa loppuun suorittaminen joh-
don ja toimijoiden tulkinnat yhteistydsta
opettaja sysaa ohjausvastuut opinto-ohjaajalle
ohjausvastuun jakaminen

ohjaaja rehtori yhteistyo

epavirallinen yhteisty®

kumppaneiden tuntemus

muutosvastarinta, kun tydtapoja kehitetdan
sitoutumisen varmistaminen verkostossa
verkostotyontekijoiden erilaiset tydajat
moniammatillisen tyon erilaiset katsantokannat
verkostoty6 on tyontekijan oikeaa tyota

kaikki eivat sitoudu yhteistydsopimuksiin
verkon eri toimijoiden valiset suhteet
kasittdmisen erot saman ammattiryhma sisalla
ylpeys selvita itse, kulttuurinen tekija

ei ajatella organisaation tarpeita

ei mietitd rahoitusta

opo ihmettelee opiskelijan kanssa

yhteistyd oman ammattikunnan sisdista
yksintydskentelemisen eristaytyneisyys
minulla on liikaa valtaa

verkostot ovat ajattelutapa ja asenne

Rooli

Moniammatillinen
tyo

Moniammatillisuu-
den ehdot

Riittamattomyys
yksin

Palveluiden
tunnistaminen

Henkilostoresurssit
Asiakaslahtoisyys
Eristaytyneisyys

Tydntekijoiden
koulutus

Henkilosto
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373
374
375
376
377
378
379

380.
381.
382.
383.
384.
385.

386.
387.
388.
389.

. ammattilaisten alueellisuuskasitykset

. yhteistydhon sitoutumisen ongelmia

. opettajan rooli

. toisten tyon tunteminen

. helposti kddet pystyyn

. sukupuolierot opettajien asenteissa

. sukupuolierot rohkeudessa ottaa puheeksi
ohjausprofession muutos 20 v. aikana
asenteilla on suuri merkitys

ei kuulu meille hoidettavaksi -asenne
opettaja sysaa ohjausvastuut opolle
tyontekijan henkilokohtaiset verkostot
yhteistyokumppaneiden henkilokohtainen tun-
temus

yksindisyys tyossa
ohjaaja-rehtori-yhteistyo
verkostotydntekijoiden erilaiset tydajat
moniammatillisten tydoryhmat erilaisia

401

390.
391.
392.

393.
394.
395.
396.
397.
398.
399.
400.

402.
403.
404.
405.
406.
407.
408.
409.
410.
411.
412.
413.
414.

415.
416.
417.
418.
419.
420.
421.
422.
423.

kokonaisuuksien hahmottaminen

alueen palveluja ei tunneta

projektityon ja organisaatioiden varsinaisen tydn
suhde

pari- ja verkostotydssd oppiminen

kasitys koulutiedosta

vertaisoppiminen tyontekijayhteisdssa
yhteistoiminnan tapoja ei osata

yhdessd tekemisen oppiminen

hyvien kdytantojen jakaminen

osallistavaa ja ohjaavaa tydotetta kohti
erilaisuuden rikkauden hyvaksyminen

. vertaisoppiminen oppilaitosyhteisdssa
moniammatillisen tyon erilaiset katsantokannat
ongelman ratkaisutavat

ohjausmallin luominen ja tiedottaminen niista
oppiminen verkostossa

verkosto tuottaa innovaatioita

yhdessd tekemisen oppiminen

verkossa opitun siirtyminen organisaatioihin
moniammatillisten tyéntekijoiden kieliero
tyonohjausta ohjaushenkilsto ei ole

persoona tyovalineend vai ammatillinen tydote
kulttuuriset erot

yhdessd tekemisen oppiminen
moniammatillisen tyon erilaiset ndakdkulmat mo-
niammatillinen ty6 paikannus

erilaisuuden rikkauden hyvaksyminen

kasitys moniammatillisesta tyosta

hairididen ja ristiriitojen kohtaaminen
epdvirallinen yhteistyo

erilaisten tyootteiden yhteen sovittamistarve
muutosvastarinta, kun tydtapoja kehitetaan
yhteistyon arvostus

hyvien kdytantojen jakaminen

kaikki eivat sitoudu yhteistydsopimuksiin

Orientaatiopohja
Oppiminen
Osallistuminen
Koulutustarpeet

Kasitykset tyosta

Oppiminen
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424.
425.
426.
427.
428.
429.
430.
431.
432.
433.
434,

yhteisty6hon sitoutumisen ongelmia
uutta ndkokulmaa arkityohon
monidanisen dialogin mahdollisuus
osaamisen jakaminen opettajat ja ohjaajat
yhdessa tekemisen oppiminen
vertaisoppiminen verkossa

yhteinen koulutus

yhteinen kdsitemaailma

patkatyd

tyontekijoiden vaihtuvuus
moniammatillisen ndkemyksen syntyminen
hidasta

435.
436.
437.
438.
439.
440.
441.
442.
443.
444,
445.

446.
447.

448.

449.

450.
451.
452.

453.
454,
455.

456.

457.
458.

459.
460.
461.
462.
463.

464.
465.
466.

moniasiakkuudet

palveluiden suuntaaminen kaikille asiakkaille
nuorten aikuisten monihallinnolliset palvelut
nuorten yhteinen juttu saada apua
pudonneiden kuilun pohja tyévoimapalveluissa
erilaiset tulkinnat asiakkaiden tarpeista
koulujarjestelman sisélla tyttdjen ongelma
oppilaspaikat tdynna ja pudokkaita

toisen asteen tuen riittavyys

tyoelama ei veda kouluttamattomia nuoria
koulutuksen vaihtuvien suosikkialojen
tyollistavyys

nuorten pitkaaikaistyottdmien tyollistdminen
15-16-vuotiaiden perusopetuksen paattaneiden
ongelmat

raatalointi monenlaisen tuen tarpeessa oleville
asiakkaille

nuorten ongelmien laaja kirjo tydvoima-
palveluissa

verkostotyo opiskelija rekrytoinnissa tarkea
maahanmuuttajien ohjaus

maahanmuuttajien opintojen ohjauksen laimin-
lydnti, maahanmuuttajapalvelut irrallaan, eivat
vastaa tarpeita

asenne, onko nuori tarked vai raha

asenne 'No child left behind’ voimaan
maahanmuuttaja nuorten ongelmat tyollistymi-
sessd

koulutuksen ulkopuolella olevien nuorten ohjaus
koulutuksen ulkopuolelle jaavat

erilaisten oppilaiden mahdollisuus ohjaus
erityistuen tarve ja monihallinnollinen tydote,
erityisen tuen tarpeissa ohjaus

huomiota erityisopetuksesta jatko-opintoihin
tyttdjen erityisopetuspaatokset lisddntynet
paniikkihairididen lisddntyminen lukiossa
nuorten pitkaaikaistyottdmien tyollistyminen
koppihoito — palvelurakenne ei vastaa nuoren
tarpeisiin

perusopetuksen keskeyttdmisen ongelmat
lisdopetus, padsy lisdopetukseen

ammatilliseen opiskeluun valmentaminen

Asiakasryhmat,
joilla erityisia
palvelutarpeita

Osallisuuden
edellytykset

Yksilollisyys
Hallinnollisten
mahdollisuuksien
kaytto asiakkaan

hyvaksi

Opinpolun
jatkumo

Palvelutarpeet

Asiakas-
prosessit

Asiakas-
palveluiden
johtamis-
tarpeet ja
-tavoitteet
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467.
468.

469.
470.

471.
472.

473.
474,

475.
476.
477.

478.

479.
480.

481.
482.
483.
484.

485.
486.

487.
488.
489.
490.

ohjausta aikuisille elinikdinen

koulutuksen ulkopuolella olevien kansalaisten
ohjaus

koulujarjestelman sisalld tyttdjen ongelmat
asiantuntijoiden keskustelu ei riitd, asiakkaiden
osallisuus

osallisuuden tukeminen alueella

oppilas ja vanhemmat tulkitsevat tarpeita
eritavalla kuin asiantuntijat

asiakkaan osallisuus tiedonsiirrossa
koulutusvalintojen osuvuus, koulutusvalinnat ei-
vdt osu, keskeytys

opinpolun nivelvaiheiden ohjaustarpeet
opiskelijan osaamisen tunnistaminen
rekrytointi, suunnitelmallisuus, verkostotyd opis-
kelijarekrytoinnin kannalta

perusopetuksen oppilaiden perehdytys amma-
tillisiin opintoihin

tunnistettuihin ongelmiin ei saa apua

suuri keskeyttaneiden maara toisella asteella joil-
lakin alueilla, oppilaista vastuu keskeyttamisen
ehkaisyssa

yksilolliset opinpolut

raataldinti monenlaisen tuen tarpeessa oleville
yhdeksasluokkalaisten ohjaushetki tarkea
resurssien vaheneminen kdrjistad nuorten
ongelmia

nuorten erityispalveluista on pulaa
ryhmdyttdminen ja ryhmdytyminen opinto-
vaiheen alussa

verkostotyd opiskelijoiden rekrytoinnin kannalta
verkostotyd opiskelijarekrytoinnissa tarked

ei ne opiskelijat paljon kysele

luukuttaminen - asiakasta siirretaan palvelusta
toiseen opinpolun nivelvaiheiden ohjaustarve

491

37

13

333



Liitteet

Liite 5. Johtamistoiminnan kategorioiden muodostaminen indekseista

Taulukossa luku 2 viittaa johtamistoimintaan organisaatioissa ja 3 johtamistoimintaan or-

ganisaatioiden rajapinnoilla
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Indeksi Alakategoria: | Alakategoria: | Padkategoriat
Taso 1 Taso 2
1. verkostoitumistarpeet 2 ja 3 Organisaation | Verkosto Rakenne
2. verkostoitumistarpeen arviointi 2 ja 3 sisdinen
3. erilaisten oppilaitosorganisaatioiden verkosto Edellytykset
verkostoitumistarpeet 2
4.  osaketjua - osista jatkumo 3 Verkostoitumis- | OPS — Ohjaus
5. yksityinen oppilaitos 2 tarpeet ulos
6. palvelutuotanto on yhteinen ja yhteiséllinen
asia2ja3 Palvelu-
7.  ohjausta tarkastellaan eri organisaatioiden jatkumo
tuottamana palveluna 3
8. ohjauksen palvelujdrjestelyiden edellytykset Edellytykset
organisaatioissa 2
9. opettajat ja johto luovat ohjauksen edellytyksid 2 | Ohjauksen
10. opiskelijan oppimisen edellytykset huomioitava | maarittely
kokonaisuutena 2
11. talous vaikuttaa ohjauksen edellytyksiin 2 ja 3 Organisaatioi-
12. resurssit ovat ohjauksen edellytys 2 den rajapinnat
13. osallistumismahdollisuudet moniammatilliseen
tyohdn 2 Opetus-
14. ohjauksen maarittelysta erialisia kasityksia 2 suunnitelma
15. palvelujérjestelyiden konkretisointi
organisaatiossa 2 Toiminnan
16. ohjaus on mantra, joka nostetaan juhlapuheissa 2 | organisointi
17. asiantuntijoiden valinen ammatillinen rajapinta 3
18. opetussuunnitelma 2 ja 3 Eristaytyminen
19. ohjaussuunnitelma2ja3
20. ops perusteiden mukaan, miten tyo jaetaan 2
21. organisaation perustehtava 2
22. koulun koko vaikuttaa hirveesti 2
23. pienissa koulussa se (ohjaus) toimii hyvin 2
24. yllapitdjan omistajapohjan erot 3
25. johtaja on puun ja kuoren vélissa 2
26. tyontekija kokee, ettd hanelld on liikaa valtaa 2
27. "koppihoito”-palvelurakenne ei vastaa nuoren
tarpeisiin 2 ja 3
28. "luukuttaminen” - asiakasta siirretdan palvelusta
toiseen 2ja 3
29. systeemin rikkominen 3
30. projekteissa kehittdmisen vaikeus 3
31. projekti ei muuta jarjestelyja 3
32. ajankdytté 2ja3
33. kokonaisvaltainen opetuksen
kehittdmissysteemi 2
34. perustyo ja projekti ovat toisistaan irrallisia 2
(jatkuu)
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35.

36.
37.
38.

39.
40.
41.
42.

43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.

55.
56.

57.

58.
59.

60.
61.

62.
63.
64.
65.
66.
67.

68.
69.

70.

koulun toimintakulttuurin kehitys-projekti
paalle 2

projekti — ylimaardinen rasite 2

ajankdyton ongelmat 2 ja 3

organisaation sisdisen verkosto-suhteen
rakentaminen 2

yhteistyd sopimuksenvaraista 2 ja 3
organisoiminen perustuu toimenkuville 2 ja 3
sitoutumisen ja sitouttamisen ero 2
yhteistyohon kdytettavan tydajan riittavyys 2
ja3

pieni ryhma on toimiva, siind on motivoituneita
ihmisia 2

palveluketjukatkokset 3

oppilashuollon toiminta 2 ja 3

hallinnollisten muutosten kokonaisvaikutukset
2ja3

yhteissuunnitteluun aikaa ja rahaa 2 ja 3
vallanjako koordinointitydssa 2 ja 3
systemaattisia rakenteita tyontekijoiden tueksi
eiole3

siirtyma ammatillisten opintojen sisalla 2
opintovaiheen sisdiset nivelet 2

ohjaus kuuluu kaikille 2

tyonjako resurssipulan vuoksi tarpeen 2 ja 3
perusopetuksessa systematisointia vaativia
palveluita 2 ja 3

tyoeldamaan tutustumisen jarjestdminen 2 ja 3
moniammatillinen rajapinnat organisaation
sisdlla 2

niveltyd oppilaitoksen sisélld on
moniammatillista ja monihallinnollista 2
palvelukartta 3

organisaation sisdisen ja verkostotyon suhde
tybaikana 2 ja 3

tyontekijoiden tyOaikajarjestelyt ja resurssit 2
tuntitydperustaisessa palkkauksessa johtaja ei
voi hyvin delegoida 2

toisen asteen koulutuksen ja aikuisopiskelun
ohjaajat ovat usein osa-aikaisia 2

oppilaitos oppilaitoksen sisalla 2

rajapinta organisaatiosta ulos 3

alueellisia toimijoita ei aina tunneta
organisaatioissa 2 ja 3

alueellinen verkoston tarvetta ei aina hahmoteta
2ja3

imagotekijat - ei valttamatta voida vaikuttaa
2ja3

kouluissa ehka leimautumisen pelkoa 2
jokaisessa koulussa on oma marginaali-
ryhménsa 2

koulutuksen julkikuvaa luo esimerkiksi media

2ja3
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71. organisaatiotasoiset verkostot, molemmat
olemassa ja tarpeellisia 2
72. henkilokohtaiset verkostot 2
73. pienen piirin salatieto 2 ja 3
74. hajanaisuus 3
75. instituution korostamisen ja hajanaisuuden
asemesta alueen kokonaiset palvelut 2 ja 3
76. organisaatiotason suunnittelu 2
77. hallittuja systeemeja, ninkun nyt on tehty
tammosia, viimeisessa opsissa 2
78. verkoston tasot 2ja 3
79. tyontekijan henkilokohtainen ote verkostoitua 2
80. organisaation verkostosuhteet 2 ja 3
81. verkostorakenne 2ja 3
82. konserni oppilaitoksen palvelut nakyvaksi 2
83. pelisddannot2ja3
84. toimintamallit2ja 3
85. rakenteella on vélid 2 ja 3
86. yhteistyd mahdollisuus 2 Sisdinen Yhteistyo Prosessi
87. tietoisuus 2,3 yhteisty6
88. pieni piiri, salatieto 3 Strategiaty®
89. toiminta yhdessa 2ja3 Strategiatyd
90. ldhes kaikki ihmiset kuuluu johonkin tiimiin 2 Tieto
91. oppimisen ja yhteistyon suhde 2 Tydénjako
92. johtamisen vdlinen osa jaettua johtajuutta Viestinta
organisaatiossa 2 Tulkinnat
93. organisaation on sisdisen yhteistyon tuntemus toiminnasta Arviointi
lisadntyy 2 organisaatios-
94. osaamisen jakaminen on osa tiedon sa
muodostusta 2 ja 3
95. yhteistyd ja koulutus 2 ja 3 TyoOtavat
96. ohjaushenkiléston tydnohjaustarve olemassa 2
97. mielekkdiden verkostosuhteiden arviointi 2 ja3 | Viestinta
98. palvelutarjonnan viestimisen tarve koko
henkil6stolle 2 Tiedon
99. tiimit ja verkostot opettavat henkil6stolle muodostus
verkostotyOtapaa 2 ja 3
100. palveluiden sisdinen koordinointi 2 Arviointi
101. verkostoitumisen vaikutus organisaation omaan
toimintaan 2
102. oman toiminnan liittdminen laajempaan alueen
oppilaitoskontekstiin 2 ja 3
103. on tiimiorganisaatio sisdanajossa 2
104. johdon viestintd organisaation kokonaisuudesta
puuttuu 2
105. ohjauksen koordinointi on osa organisaation
jaettua johtajuutta 2
106. verkostotyota tehdddn organisaation eri tasoilla 2
107. organisaation verkostoedustajan
asiantuntemuksen varmistaminen 2 ja 3
108. arvojohtaminen 2
109. nuorten asiat ovat yhteisid 2 ja 3
110. rutiineja siirretty sahkaisiin valineisiin 2 ja 3
111. ohjauksen ja erityisopetuksen yhteistyo 2 ja 3
(jatkuu)




Liitteet

Liite 5 (jatkuu)

112. siirtymavaiheiden kivut 2 ja 3

113. opetussuunnitelmassakin laatineet
toimintakaavoja 2

114. muutosvastarinnan tyostaminen 2

115. sisdisen yhteistyon rakentaminen 2

116. Puuhastelu2ja3

117."lillukan varsissa” askaroiva toiminta, puuhastelun
paljastaminen kuitenkin 2

118. virallisesti omissa hallinnon vélisten
yhteistyokuvioitten suunnitelmissaan sopineet,
ettd meilld on yhteistyota 2 ja 3

119. rakenteiden arviointi 2 ja 3

120. kokeilutoiminta 2

121. perehdytys 2ja 3

122. tiimi 2ja 3

123. tyon- ja vastuunjaon seka yhteistyon
vaikutuksesta opiskelijan — tydntekijan suhteet 2

124. tyokulttuurissa on erityvia tyootteita 2

125. tiimity® on osa suurempaa ja laajempaa 2 ja 3

126. ettei nyt tartte ninkun arpoo opettajaa 2

127. konsernioppilaitosten ohjauspalveluiden
yhtendistaminen 2

128. hallinto ja rehtori mukana ohjauksen
palveluiden suunnittelussa tuo lisda painoarvoa
ja arvostusta ohjauksen palveluille 2

129. sisdisesta koulutuksesta myyntituote
ulkosuhteisiin 2 ja 3

130. rehtori yha enempi on mukana sitten ndissa
kehittamissuunnitelmissa 2 ja 3

131. hallinnon mukanaolo2ja3

132. organisaation tarjoaman palvelun
kohdentuminen 2

133. resurssien kdytto palvelemaan asiakasta eika
syrjiva rakenne 2

134. suunnitelma on, sitd ei ole juurrutettu
kadytannoksi 2 ja 3

135. ohjaussuunnitelmat on kirjattu, ei noudateta 2

136. ohjaussuunnitelman katsotaan sitovan tyota 2

137. yhteistyon tarve 2 ja 3

138. alaluokilta ylaluokille tiedon siirto 2 ja 3

139. henkilokohtaistaminen 2

140. osaamisen tunnistaminen 2

141. tuen tyonjako toimii 2 ja 3

142. tuotteistaminen 2ja3

143. tasalaatu palveluihin 2 ja 3

144. rekrytoinnin tydnjako 2 ja 3

145. sahkoisten palveluiden tuottaminen 2 ja 3

146. niveltydssa mukana rehtori, opinto-ohjaaja,
kuraattori, terveydenhoitaja 2 ja 3

147. perusasteen sisdinen niveltyo 2 ja 3

148. ohjaus ja oppilashuolto rinnastetaan 2 ja 3

149. oppilashuoltohenkilésto osallistuu
nivelvaihetyéhon 2 ja 3

150. niveltyd on yhtendistd perusopetusta 2 ja 3

151. nivel perusopinnoista koulutusalaopintoihin 2

(jatkuu)
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152.
153.
154,

155.

opiskelijoiden seuranta velvollisuutta ei ole 2 ja 3
prosessista tietoiseksi tuleminen 2 ja 3

kun sielld ollaan tietoisia, niin sitten tehddan
asioita 2

tiimityd, jossa tehdddn yhdessa 2

161

156.
157.

158.
159.
160.
. johdon oppiminen 2
162.

163.
164.
165.

166.
167.
168.

169.
170.
171.

172.
173.

174.
175.

176.
177.
178.
179.
180.
181.
182.

183.

184.
185.
186.
187.

188.
189.

verkostotydn delegointi tuottaa johtajille
ongelmia2ja3

johdon osallistuminen ja sitoutuminen
suunnittelutyohon 2 ja 3

kokonaisndkemys palveluista organisaatiossa 2 ja 3
toimijoiden palveluiden tuottaminen 2
kokonaisnakemykselld merkitysta 2 ja 3

henkildston oppiminen tydntekijan oppimisen
nakokulma 2

Esteet osallistua 2

henkilokohtaisessa ohjauksessa ehtii motivoida 2
osaamisen jakaminen osalla kapea spesifimpi
rooli organisaation palveluiden rakentamisessa 2
meilld on hyvid opiskelijoita, jotka selviytyvat
ilman ohjausta 2

arvokeskustelu koulutuksen jarjestamista
koskevista asenteista 2 ja 3

koulutuksen statukset: lukio vai ammatillinen
vayla 2 ja 3

opiskelijan kohtaamisen vaikeus 2

rooli 2

ammattiryhmaén professionaalisuuden
korostuminen 2

vanhempiin tai huoltajiin yhteydenoton vaikeus 2
sukupuoli eroja tydntekijoiden asennoitumisessa
kohtaamiseen ja yhteydenottoihin 2

opettajat tekevat enemman ohjausty6ta 2
tyontekijat eivat ole yhteistydssa, vaan
tiedottamisen kohde 2

yhteistydhon mukaan ottaminen 2 ja 3
professiot ja roolimaarittelyt 2

epdvarmuus uuden edessa 2

toiminnan takana olevat asenteet 2

ei voi mitaan tehda 2

meilld sisddnrakennettu muuri aika kovasti 2
mika on tydntekijan asenne tydhdnsa ja koettu
rooli 2

henkilokunta tulkitsee omaa osastoa keskeiseksi
osaksi organisaatiota eika nde kokonaisuutta 2
ja3

henkilokohtaiset tyontekijoiden verkostot 2

taa verkko ja sitoutuminen 2 ja 3

on meidan koulu eikd sen ulkopuolella mitdan 2
sdahkoisten palveluiden kehittamisessa
vastarintaa 2 ja 3

organisaatioiden johtamisen sudenkuoppia 2
projektien tyontekijat, joilla ei ole muodostunut
tiukkoja institutionaalisia roolikasityksid, nakivat
organisaatioiden toiminnan kehittamiskohteita 2

Sitoutuminen

Nakemys
tyosta

Oppiminen
Osallisuus
Asenteet

Johtajan
toiminta

Professiot

Sitoutuminen
Orientaatio

Oppiminen

Henkildsto-
johtaminen
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190.
191.
192.
193.
194,

195.
196.

henkilkohtaiset suhdeverkostot 2

johtajan tuki innovaatioille 2
verkostoldhetin rooli 2 ja 3

verkostoldhetin tarvitsema johdon tuki 2 ja 3
konsernioppilaitoksen rehtori osallistuu
suunnitteluun 2

rehtorin ohjausvastuu 2

kumppanien tuntemus 3

197.

198.

199.
200.

201.

asiakkaan on helpompaa saada ndkemys
yhdessa tuotetuista ja tasalaatuisista palveluista
eri palvelutilanteissa 2 ja 3

oppilaan elinpiirin hyddyntaminen kasvun ja
oppimisen tukemisessa 2 ja 3

vanhemmathan tukee sitd koulunkayntia 2
opiskelijat tarvitsisivat moniammatillista apua
2ja3

rekrytointi-tiedotus 2 ja 3

Yhteistyo
asiakkaan
kannata

Osallisuus
Moniammatilli-
suus asiakkaan

kannalta

Tiedotus

Asiakas-
palvelun
prosessit

Asiakaspalvelun
johtaminen

201
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Liite 6. Esimerkki mitd-puheen analyysista: Ohjauksen palvelujarjestelyiden
verkostoon osallistuvien kidsitykset ohjauksen moniammatillisen ja

monihallinnollisen yhteistyon johtamistarpeista ja tavoitteista

Edunsaannin
mahdollisuus
kaikille
osallistujille

Asiakaskeskeisen
asenteen
taustalla
koulutusjarjestel-
man ja palvelui-
den laaja tulkinta

Ohjauspalvelut
ja koulutustar-
jonta halutaan
nahda alueen
yhtendisend
rikkautena.

valinen tulkinta-
ero verkostoitu-
mistarpeista

Johtamis- Kontekstuaalinen ulottuvuus: Organisaatioulottuvuus:
tavoitteet ja Organisaatioiden vélinen Organisaation sisdisten prosessien rajapinnat
-tarpeet rajapinta
1. Eri organisaa- | 2. Eriorganisaa- | 3.Organisaation |4.Organisaation 5. Yksittaiset
tioiden vélisen tioiden vélisen | sisdinen sisdinen yhden yhteistyosuhteet eli
monihallinnolli- | yhden hallin- monihallinnolli- | hallinnonalan eristdytyminen
sen jamoniam- | nonalan sisdisen | nen yhteistyd ja | sisdinen yhteistyd
matillisen yhteistyon johtamistarpeet | ja johtamistarpeet
yhteistyon johtamistarpeet
johtamistarpeet
Sisallollinen Rakenteellinen aspekti: Késityksen variointi
aspekti
Verkostotarpeen Yhteinen kohde Johdon ja
madrittely ja tavoite toimijoiden

Arvokeskustelu
ohjauspalveluiden
jarjestamisesta

Ohjauspalvelut
ovat yhteydessa
organisaation
ulkopuoliseen
yhteistyohon.

Erilaisista
ammatillista
rooleista
orientoituvat
tyontekijat
hahmottavat ja
ottavat haltuun
tehtavia eri
tavalla.

Erilainen kieli

"Meidan koulu’,
yhteistyota

Yhteison, koko
organisaation,
koko systeemin
ohjauksellinen
toimiminen

Ongelma, miten
organisaatiossa
raivataan aika ja
tila keskustelulle
ja kehittamis-
tyolle.

Ohjauspalvelui-

Ohjauspalveluista
vastuussa
oppilaitoksen
kaikki tyontekijat
(luokan-ja
aineenopettajat,
luokan- ja
ryhmanohjaajat,
opinto- ja
oppilaanohjaajat,
erityisopettajat,
rehtorit)

Periaate ei

Painotuksia, joiden
mukaan ei ole taysin
selvaa, kuuluvatko
kaikki organisaation
asiakkaat palveluiden
piiriin.

Instituutio valikoi
asiakkaitaan:

" Tydpaikalla
ilmaistiin, ettd ei se
sitten kuulu meille
(oppilaaksi)”
A2/1/Por + lur

korostavan den jarjestami- toistaiseksi toteudu.
asenteen nen organisaa- Epaeettinen
asemesta tiossa kuuluu Tydnjaossa on kasvatuksellinen
kaikille. epaselvyytta. lahestymistapa
kertoo asenteista
Tarvitaan "nuo” pudokkaat”,
avoin keskustelu, "me selviytyjat”.
foorumi, asiakkaat
mukaan keskuste- | “Leimataanko
luun luuseriksi varoituksek-
simuille”’A4/1/Lure
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Tulkinta ohjauksen
palveluiden
tavoitteista

Yhteison tavoitteet

Opiskelijan
oppimisen,
osallistumisen,
seka ura-ja
eldméansuunnit-
telun edistami-
nen; yksilon
koulunkdynnin,
opiskelun ja
oppimisen,
tulevaisuuden
koulutus- ja
uratavoitteiden
yksilollisten
tavoitteiden
saavuttaminen

"Nuoret ovat
kokonaisia” A4/1/
Lure

"Monet
oppilaitoksethan
nyt ajaa tata
ohjaustoimintaa
ja osassa se on jo
pitkalle téllanen
holistinen taa
malli eli
ohjaukseen, sitd
ei oteta miten-
kaan irralliseks
jutuks vaan se on
ninkun osa
kaikkea toimintaa”
A3/3/Aolop

Ohjauksen tyon- ja
vastuunjako
organisaatiossa

"... tybelamaan
tutustumisesta ...
sekd opettajan etta
opinto-ohjaajan
tyota tutustuttaa
nuoria”A3/3/Aolop

Miksi opiskelijat
tarvitsevat ohjausta?

Kaikkien oppilaiden
ja opiskelijoiden
palvelu

Koulutuksen
ulkopuolella olevien
nuorten osallisuus ja
oppimisen mahdolli-
suudet

Verkoston
nakyvaksi
tekemisen tarve

Foorumin tarve,
keskusteluryhma

Yhteistyon
suunnittelun tarve
Toimijaldhtdinen
verkostoituminen
mahdollista
Ajanpuute

Keskustelun
jdsennystarve

"Tuettua
varsinaista
organisoitua
keskustelufooru-
mia ja suunnitte-
luryhmaa ei oo
ollu, etta
semmosia
ainakin
erityisopetuksen
puolella on
kaivattu. Tietysti
semmosen Voi
ittekin luoda ja
kutsua vaan
ihmisia kokoon
ja, mut ei
siihenkdan
tunnu aina
olevan sitten
aikaa. Se aina
kuivuu johonkin.”
A3/1/Poero
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Liite 7. Esimerkki miten-puheen analyysista: Ohjauksen palvelujarjestelyiden
johtaminen organisaation sisdisend toimintana
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Organisaa- 1) Organi- 2) Organisaation | 3) Johtajan 4) Tyon- ja 5) Tyontekija- | 6) Asiakkaan
tion sisdisen | saation sisdinen nakokulma vastuunjako | nakdkulma saaman
johtamisen toiminta- yhteistyo (rooli (rooli organi- | palvelun
kasitykset politiikka organisaation saation nakokulma
ulkosuhtei- sisdisessa sisdisessa (toimijoiden ja
den hoitami- verkosto- verkosto- johdon
seksi tyossa) tyossa) kasitykset)
Sisallllinen Rakenteellinen aspekti: Kasitteen variointi
aspekti
Yhteistyon Organisaation | Yhteistyo- “suurin osa
edellytykset sisdinen kuvaus on tehty meijan
toimivat yhteistyo organisaatiossa opoista
palvelee "meilla alkaa sanoo, etta ei
Yhteistyotd on | opiskelijarek- | yhtendistyy me voida
tehty rytointia. toimintatavat, me kertoa koko
nakyvaksi tiedetddn miten ammattiopis-
Organisaation | meilld toi tosta,
Toimijat toimintaa tapahtuu peruskoulus-
tuntevat esittelevat oppilaitoksen ta, ellei me
toisensa tyontekijat sisalla missakin tunneta niitd
pystyvat yksikossa, muita
Sisaiset antaman tunnetaan yksikoitd. (ess)
toimintatavat | kokonaisku- toisemme.” jarjestelmalli-
tunnetaan van organisaa- | A2/1/Aolop sesti tehty
tion palveluis- toita, etta
ta ulkopuolisil- meijan opot
le ja esimerkik- oppis
si tuleville tuntemaan
opiskelijoille. eri yksikot ja
vois kertoo,
ainakin noin
pintapuoli-
sesti, ett siell
on tammosta
jatammosta
"A2/1/Aolop
Strategia Organisaation | Strategian Rehtori johtaa Tyontekijoiden
strategian olemassaolo oppilaitoksen osallistuminen
yhteys tarkedaa strategiatyota. strategiatyohon
jarjestajan mahdollista.
toimintaan
(jatkuu)
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Imagotekijat, | Medialeimaa | Oppilaitoksen Ohjaustar- Nuorista
joihin ei ranking- imagon vuoksi ei peet otetaan vdlitetaan.
vélttamatta listoillaan pida jattaa vakavasti
voida jotkut koulut | puuttumatta. tyonjaollisiksi
vaikuttaa. huonommiksi | “jos on joku asioiksi.
kuin toiset. koulu, joka
Tulkinnat aktiivisesti ajaa
yhdessa Kilpailua niita asioita niin
imago- oppilaitosten | sillon tuntuu, etta
tekijoista valilla ninkun taa koulu
saattais tosiaan
Koulutuksen Ohjaus on mediassa sitten
julkikuvaa luo | kaikkien jollain tavalla
esimerkiksi koulujen leimautua, vaan
media. yhteinen asia. | ettd ne on
kaikkien koulujen
Palvelutuotan- yhteinen asia,
to on yhteinen nuorten yhteinen
jayhteisollinen juttu”A4/1/Lupsy
asia.
Verkostomai- "Se on niin Tiimitydn "Mut tassa "Ja sitd kautta
sen tydtapa monimutkanen, valinta on se etu, tulee se, etta
kun meilld on toimintatavak- | ettd lahes kaikille tulee se
Tiimit tiimiad ja tiimia ja | si kaikki ihmiset | verkostomaisen
tiimin alajaosta ja kuuluu ty6tavan
Osallistuminen hallintoyksikon Ty6norgani- johonkin oppimisen
tasolla ja opiston | sointiin tiimiin, johon- | mahdollisuus.”
Verkosto- tasolla ja yksikdn | osallistuminen | kin tyéryh- A2/1/Aolop
tyotavan tasolla”" A2/2/ toimijoiden maan.”
oppiminen Aolop kanssa A2/1/Aolop
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Liite 8. Esimerkki miten-puheen analyysista: Ohjauksen palvelujarjestelyiden
johtamisesta organisaation rajapinnoilla

strateginen linjaus

Strategia tunnetaan ja
se on yhteisesti
hyvéksytty.

Strategian linjausten
toimeenpanoa
epaillaan

Organisaatioiden
johtajat osallistuvat tai
kommentoivat
strategiatyota.

Toimijat epailevat
strategiatyon tehoa ja
voimaa.

moniammatillisen tyon,
jonka tuloksena on
erityisopetuksen strategi-
nen linjaus, jossa on
varmasti hirveen tarkasti
kirjattu asioita ja se on
takuusti tuolla kaupungin-
talolla luettu sataan
kertaan, mutta mika sen
teho on niin se on taas ihan
eri asia. Kun poliitikothan
sanoo, ettd se on ihan hyva
asiakirja ja ne on tarkeita
asioita, mutta entas siita,
siitd en osaa sanoa
enempda.” A4/2/Pore

Organisaatioiden 1) 2) 3) 4) 5) 6)
rajapinnoilla Koulutus- | Aluendkékulma Organisaatio- Johtaja- | Tyon- Asia-
tapahtuvan toimin- jarjestel- | (esim. koulutuksen nakokulma nako- | tekijand- | kasna-
nan johtamisen mandko- | jarjestdjat, kuntayhtymait, kulma | kokulma | kokul-
kasitykset kulma yhteistydalue) ma
Sisallollinen aspekti Rakenteellinen aspekti: Késityksen variointi
Toimintapolitiikka "Jos ajattelee hallinnon Johtajat osallistuvat Toimijat
alueella, strateginen nakokulmasta taa voivat
tyd strategiatyohdn on ...sitd, | "Mulle tuli edelleen- ilmaista

tulosalueella ja toimialueel- | kin mieleen mydskin kantojaan
Hallinnonalan johdon la tehd&an naita niinkun sielld (ess) tammose- politiikan
vastuu strategisia (ess) tulosprojek- | nd yhteydenpitdjalla luomi-

teja sitd kauttahan ne sitten poliittisiin sessa
Valtuusto nousee myos valtuuston paattdjiin, rahavirrois-

kasittelyyn ja politiikoille, ta paattaviin ihmisiin..”
Lautakunnat me pidetdan tota, tassa A3/17Poero

kaupungissa niin lautakun-
Foorumin taan kuin valtuustosemi- "...elikka linjanjohtaja
rakentaminen naareja, joissa toimijoilla on | on kylld tietoinen ja

mahdollista tuoda niita tota silla tavalla, mun
Toimijoiden yhteys omia ja tarkemmin, ettd mielesta han on kylla
poliittisiin paattajiin mita niilld on asioita esille, | hirveen tdman

etta kylla politiikkoja ohjausasian takana,
Ylimpien viranhaltijoi- pyritadn pitdmaan ajan ettd kylla ma uskon
den osallistuminen tasalla siitd, mita oikeesti nyt, ettd han sitd vie
suunnitteluun tehddan sitten kevaallakin.” | eteenpdin, mutta ettd

A4/3/Projt siind olis mukana joku

tammonen virka-
mies...” A3/1/Halsu

Suuren kunnan "Kylldhan tdmmonen esim. | “... tuottamaa "tuot-
strateginen tyo syrjaytymisen ehkaisemien | paperimaaraa, etta tamaa
Sivistystoimen on tassa kaupungissa ollu, | kuka niita lukee.” paperi-
moniammatillinen tyo mind nyt en osaa sanoo, A4/3/Luop maaraa,
on organisoitu onks sitd vaan hoettu, ettad kuka
syrjaytymisen ehkaisyn mutta viimeiset 10 vuotta | “Onhan niita reksi niita
strategialle. se ollu meijan ykkosasia. Ja | ollu ainakin kattomas- lukee!”

sen puitteissa sivistysviras- | sa.” A4/2/Pore A4/3/
Erityisopetuksen tossa on organisoitu Luop
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Liite 9. Analyysin kidsitekartta ohjauksen palvelujarjestelyiden rakenteen
johtamistarpeista ja -tavoitteista sekd toiminnasta
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Liite 10. Analyysin kisitekartta ohjauksen palvelujarjestelyiden prosessien
johtamistarpeista ja -tavoitteista seka toiminnasta
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Analyysin kasitekartta henkilostojohtamisen tarpeista ja tavoitteista seka

toiminnasta
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Liite 12. Analyysin kisitekartta ohjauksen palvelujirjestelyiden

asiakaspalveluiden johtamistarpeista ja -tavoitteista sekd toiminnasta
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Tutkimuksia 25
ISBN 978-951-39-3839-0
ISSN 1455-447X

OHJAUSVERKOSTO ON monisilmukkainen organi-
saatioiden sisdinen ja niiden rajapinnoille ulottuva
verkosto. Ohjaus on tassa tutkimuksessa osallistava,
oppimista ja elamansuunnittelua edistava palvelu.
Muiden tukipalveluiden, kuten oppilas- ja opiske-
lijahuollon rinnalla ja kanssa se muodostaa verkos-
toituvat moniammatilliset ja monihallinnolliset pal-
velujarjestelyt.

Tutkimuksessa tarkastellaan alueellisten ohjauksen
toimijoiden kasityksia ohjauksen palvelujarjestely-
jen yhteistyon johtamisesta. Tulosten perusteella
johtamisella luodaan palveluiden rakenteet, ediste-
taan palveluprosesseja, tuetaan henkiloston osaa-
misen kehittamista ja jaksamista seka tuotetaan
yhteistyossa palveluita kaikille asiakasryhmille. Tu-
losten merkityksia tarkastellaan johtamisen kehit-
tamisen, johtajakoulutuksen, julkisen paatoksente-
on ja johtamistutkimuksen nakokulmista.

Kansi: Martti Minkkinen





