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TIIVISTELMÄ: 
Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja kehitetään vastaamaan yhteiskunnan muuttuvia tar-
peita. Tarve kehittämiselle on ollut erityisen suuri hyvinvointialueiden aloittamisen yhteydessä, 
kun eri toimijoiden palveluja on yhdistetty ja on etsitty uusia tapoja palvella väestöä. Kehittämi-
seen resurssointi on ollut sosiaali- ja terveydenhuollossa haasteellista muun muassa henkilöstö-
pulan vuoksi. Tähän tarpeeseen voidaan vastata kansallisilla kehittämishankkeilla, joiden tarjo-
amien henkilöstöresurssien ja taloudellisen tuen avulla voidaan auttaa organisaatioita kehittä-
misessä. Keskeinen haaste on kuitenkin hankkeiden integroituminen osaksi sosiaali- ja tervey-
denhuollon organisaatioiden toimintaa niin, että kehittämistyön tavoitteet saavutetaan ja juur-
rutetaan osaksi toimintaa. 
 
Tässä pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan hankeasiantuntijoiden kokemuksia kehittämishank-
keiden ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden integraatiosta. Tutkimuksen keskiössä 
on asiantuntijoiden merkityksellistämisprosessi: miten hankeyhteistyötä ymmärretään ja millai-
sista merkityksistä kehittämisen todellisuus rakentuu. Tutkielman tavoitteena on tunnistaa in-
tegraatiota tukevia elementtejä kehittämishankkeiden ja organisaatioiden välisessä yhteis-
työssä. 
 
Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, ja aineisto kerättiin teemahaastatteluilla yh-
deksältä hankeasiantuntijalta. Aineiston analyysimenetelmänä hyödynnettiin sisällönanalyysiä, 
ja tuloksia tarkasteltiin Karl E. Weickin sensemaking-teorian viitekehyksessä. Tulosten perus-
teella todetaan, että yhteistyön merkityksellistämistä voidaan käyttää keskeisenä keinona hah-
mottamaan kehittämishankkeiden integroitumista osaksi organisaatioiden toimintaa. Analyysin 
perusteella tunnistettiin viisi integraatiota edistävää elementtiä: asenteet, suunnitelmallisuus, 
monitasoinen yhteistyö, yhteistyön toimintamekanismit sekä asiantuntijuus ja osaaminen. Tu-
lokset osoittavat, että hankekehittämisen onnistunut integraatio edellyttää suunnitelmalli-
suutta, monitasoista yhteistyötä sekä toimintakulttuuriin kiinnittymistä. Hankeasiantuntijat nä-
kevät, että yhteistyön merkitys korostuu erityisesti organisaatiokulttuurin ja kehittämistyön va-
kiinnuttamisen kannalta. Yhteistyön kautta kehittämishankkeet voivat nivoutua osaksi organi-
saation strategista kehittämistyötä, mutta tämä edellyttää avoimuutta, johdon sitoutumista, sel-
keitä vastuunjakorakenteita sekä ymmärrystä kehittämiseen liittyvistä rooleista. 
 
Tutkielman tulokset tarjoavat tietoa, jota voidaan hyödyntää kehittämishankkeiden suunnitte-
lussa ja toteutuksessa sekä kehittämistyön käytäntöjen kehittämisessä. Tutkimuksen perusteella 
suositellaan, että kehittämishankkeiden suunnittelussa huomioitaisiin niiden kytkettävyys orga-
nisaatioiden rakenteisiin ja strategioihin sekä vahvistettaisiin hankeasiantuntijoiden ja organi-
saatioiden välistä vuorovaikutusta ja yhteistyötä. 
 

AVAINSANAT: yhteistyö, asiantuntijuus, hankeasiantuntija, kehittäminen, kehittämishanke, 
integraatio 
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1 Johdanto 

1.1 Tutkielman tausta 

Vuodesta 2023 toimineet hyvinvointialueet tasapainoilevat taloudellisten säästöpainei-

den ja palveluiden kehittämisen välillä, kuten sosiaali- ja terveysministeriön (STM, 2024a) 

selvitys osoittaa. Pääministeri Petteri Orpon hallitusohjelma (Valtioneuvosto, 2023, s. 

39–40) määrittää suuntaviivoja tälle kehitykselle ja painottaa muun muassa vaikuttavam-

pien toimintamallien kehittämistä. Palveluiden laadun ja saatavuuden varmistaminen 

edellyttää hyvinvointialueilta aktiivista kehittämistyötä ja yhteistyötä eri toimijoiden vä-

lillä. Kehittämisen käytänteiden muotoutumiseen vaikuttavat niin kansallisen tason lin-

jaukset kuin paikalliset toimintaympäristöt, joissa kehittämisen asiantuntijat toimivat. 

 

Hallitusohjelmassa (Valtioneuvosto, 2023, s. 43) korostetaan kansallisen yhteistyön mer-

kitystä sosiaali- ja terveydenhuollon kehittämisessä. Pennasen ja muiden (2023) mukaan 

monialainen kehittämistyö on keskeinen tekijä uusien menetelmien käyttöönotossa, ja 

toiminnan muuttaminen edellyttää aktiivista yhteistyötä ja kehittämiseen osallistuvien 

toimijoiden välistä vuorovaikutusta. Heidän mukaansa kehittämistyötä ei tulisikaan 

nähdä erillisenä organisaation muusta toiminnasta, vaan osana jatkuvaa muutosta, jossa 

kehittämisestä vastaavat asiantuntijat jäsentävät ja muokkaavat toimintakulttuuria ja 

käytänteitä. Ranniston ja muiden (2023, s. 7) mukaan kehittämisen vaikuttavuus vahvis-

tuu, kun se linkittyy laajemmin sosiaali- ja terveydenhuollon ekosysteemiin yksittäisten 

hankkeiden sijaan. 

 

Julkisissa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa kehittämisen haasteet liittyvät 

muun muassa resurssien riittävyyteen ja kehittämistoiminnan toteuttamiseen (Ala-Lau-

rinaho & Mattila-Aalto, 2019). Kansalliset kehittämishankkeet tarjoavat valtion rahoituk-

sella tukea muutosten läpiviemiseksi, ja Pennasen ja muiden (2023, s. 57) mukaan niiden 

tavoitteena on vastata palveluiden kehittämisen tarpeisiin. Locatellin ja muiden (2023) 

mukaan kehittämishankkeet tulisi nähdä muutoksen mahdollistajina, jotka tuovat asian-

tuntijuutta ja resursseja organisaatioihin. Hankkeiden integroiminen osaksi 
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organisaatioiden toimintaa on kuitenkin haasteellista, sillä ne voivat jäädä irrallisiksi ei-

vätkä välttämättä kiinnity organisaation rakenteisiin tulosten juurruttamiseksi (Locatelli 

ja muut, 2023). 

 

Hankekehittämisen haasteet eivät ole uusia ilmiöitä. Jo 1990-luvulla on tarkasteltu kehit-

tämishankkeiden ja projektityön kompleksisuutta, ja sittemmin on tunnistettu haasteita, 

kuten hankkeiden eriytyminen organisaatioiden perustoiminnasta (Seppänen- Järvelä, 

1999, s. 69; Seppänen-Järvelä, 2004, s. 254). Skivingtonin ja muiden (2021, s. 3) mukaan 

kehittämishankkeiden toiminta on monimutkaista, koska ne kietoutuvat eri tasoilla orga-

nisaatioiden toimintaan ja sisältävät monitoimijuutta, jossa eri tahoilla on erilaisia odo-

tuksia lopputuloksesta. Näin ollen tarvitaan lisää tietoa muutoksen edellytyksistä ja es-

teistä, jotta kehittämishankkeiden vaikuttavuutta voidaan parantaa (Dalbom ja muut, 

2022, s. 281). 

 

Hankekehittämisen vaikuttavuus ei perustu ainoastaan rakenteellisiin tekijöihin, vaan 

myös siihen, miten kehittämiseen osallistuvat toimijat merkityksellistävät hankkeiden ta-

voitteet ja yhteistyön osana organisaation kehittämistä. Skivingtonin ja muiden (2021, s. 

2–8) mukaan hankkeen integroitumiseen vaikuttavat toimintaympäristötekijät, kuten 

henkilöstön osaaminen, hallinnolliset ohjeistukset sekä osallistujien asenteet ja sitoutu-

minen. Heidän mukaansa on keskeistä tunnistaa, miten toimijat tulkitsevat ja rakentavat 

merkityksiä yhteistyölle sekä millaisia vuorovaikutuksen tapoja syntyy hankkeiden ja or-

ganisaatioiden välillä.  

 

Kehittämishankkeita on tutkittu paitsi tuloksellisuuden myös johtamisen näkökulmasta. 

Ranta (2020) on tarkastellut johtamisen merkitystä kehittämistyön onnistumisessa. Joh-

tamisella on iso merkitys kehittämisessä myös Niemisen ja muiden (2019, s. 17) mukaan, 

jotka toteavat, että kehittämistyössä tulisi keskittyä tunnistamaan ja hyödyntämään toi-

mijoiden välisiä jännitteitä, eikä pyrkiä pelkästään niiden poistamiseen. Heidän mu-

kaansa kehittämisen ja muutoksen johtaminen voi edistää hankkeiden integroitumista 
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osaksi sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioita, kun toiminnassa syntyvät jännitteet 

käsitellään rakentavasti (Nieminen ja muut, 2019, s. 17). 

 

Vilkan (2015, s. 23) mukaan työelämän kehittämisen taustalla tulee olla vahva tutkimus-

tieto. Hänen mukaansa tutkimustiedon hyödyntäminen edellyttää toimijoiden verkostoi-

tumista ja sosiaalista vuorovaikutusta, jossa hanketyöntekijöiden asiantuntemuksella on 

keskeinen rooli. Ranta (2020, s. 12) kuvaa muuttuvan toimintaympäristön vaativan jat-

kuvaa kehittämisen tutkimusta. Hankkeiden aikaiset tapahtumat ja asiantuntijoiden ko-

kemukset hankkeiden aikaisesta yhteiskehittämisestä ovatkin jääneet tutkimuksessa vä-

hemmälle huomiolle (Lunkka ja muut, 2019).  

 

Tämän pro gradu -tutkielman tavoitteena on vastata aiemmassa tutkimuksessa tunnis-

tettuun aukkoon tarkastelemalla kansallisten kehittämishankkeiden ja sosiaali- ja tervey-

denhuollon organisaatioiden välistä yhteistyötä hankeasiantuntijoiden kokemusten 

kautta. Tutkimuksen keskiössä on asiantuntijoiden merkityksellistämisprosessi: miten 

hankeyhteistyötä ymmärretään, millaisista merkityksistä kehittämisen todellisuus raken-

tuu ja kuinka nämä merkitykset muovaavat kokemusta integraatiosta. Organisaatiotutki-

muksessa on aiemmin hyödynnetty merkityksellistämistä selittämään organisaatiomuu-

tosprosessien dynamiikkaa (Lunkka ja muut, 2019). Muutokselle annetaan merkityksiä 

sosiaalisissa vuorovaikutusprosesseissa, joissa kielellä ja yhteisillä käytänteillä on keskei-

nen rooli (Lunkka ja muut, 2017, s. 171). Tässä tutkielmassa tarkastellaan, miten 

hankeasiantuntijat kuvaavat hankkeen aikaista yhteistyötä ja millaisia merkityksiä he 

siihen liittävät. 

 

 

1.2 Hankekehittäminen ja sen integroituminen sosiaali- ja terveyden-

huollon organisaatioon 

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden siirtyminen kunnilta hyvinvointialueille on 

synnyttänyt Ranniston ja muiden (2023, s. 7) mukaan tarpeen uusille kehittämisen ja 

yhteistyön muodoille, jotta palveluiden kokonaisuus säilyisi eheänä. Kehittämistä voi 
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tarkastella ekosysteeminä, jossa toimijoina ovat muun muassa hyvinvointialueet, kunnat 

ja järjestöt (Paronen ja muut, 2023, s. 176). Sosiaali- ja terveydenhuollon 

rakenneuudistuksen myötä kehittämisessä tullaan hyvinvointialueita ohjaamaan 

hallitusohjelman mukaisesti ja valtionohjauksen avulla entistä enemmän 

yhteistyöalueiden (YTA) yhteiseen kehittämiseen sekä kansallisten kehittämistoimien 

lisäämiseen, jolloin kansallisten kehittämishankkeiden rooli korostuu (Valtioneuvosto, 

2023, s. 28). 

 

Julkinen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatio ei selviä tänä päivänä edellä kuva-

tussa kehittämistehtävässä ilman kumppanuutta ja osallisuutta kehittyäkseen. Sosiaali- 

ja terveydenhuollon julkisrahoitteisissa kehittämishankkeissa on Niemelän ja muiden 

(2023) mukaan viime vuosina tarjottu organisaatioille kehittämiskumppanuutta, joiden 

merkitystä arvioidaan usein hankkeiden loppuraporteissa. Esimerkiksi Tulevaisuuden 

sosiaali- ja terveyskeskushankkeen loppuraportin mukaan vain 27 prosenttia 

sidosryhmäkyselyyn vastanneista piti hankkeen ja hyvinvointialueen yhteistyötä 

sujuvana, kun taas lähes puolet ei osannut arvioida asiaa lainkaan (STM, 2024b, s. 31). 

Tämä viittaa siihen, että yhteistyön näkyvyys ja osallisuuden kokemus vaihtelevat 

suuresti. 

 

Hankekehittämisessä on havaittavissa paradokseja: kehittämisen tarve on tunnistettu, 

mutta hankkeiden integroituminen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioihin on 

edelleen haasteellista. Tämä ilmiö ei ole uusi, sillä Seppänen-Järvelä (1999, s. 204) on jo 

aiemmin esimerkiksi todennut, että kehittäminen voi hiipua hankkeiden päättyessä, jos 

kehittämistyölle ei löydy avainhenkilöitä organisaatiosta. Pennanen ja muut (2023, s. 49, 

57) tuovat esiin hankekehittämisen kaksijakoisuuden: se tuo organisaatioihin 

lisäresursseja, mutta vaatii runsaasti hallinnollista työtä. Tällöin hanke voi jäädä 

irralliseksi, jos organisaatio ei pysty järjestämään omia kehittämisresurssejaan 

hankkeiden rinnalle. Roth ja Vakkuri (2023, s. 86) nostavatkin haasteena esille sosiaali- 

ja terveydenhuollon palvelujen kehittämistä ohjaavan monitasoisen omistajuus- ja 

rahoitusmallin, jossa yhdistyvät julkisen, yksityisen ja kansalaisyhteiskunnan intressit. 



10 

 

Julkisrahoitteisten hankkeiden tavoitteena on Kuokkasen (2020, s. 199) mukaan 

toimintamallien kehittäminen, ja niiden käyttöönoton tukeminen on ratkaisevaa 

jatkuvuuden kannalta. Hankkeet integroituvat hänen mukaansa parhaiten 

organisaatioon, kun ne kytkeytyvät olemassa oleviin prosesseihin ja strategisiin 

linjauksiin jo suunnitteluvaiheessa (Kuokkanen, 2020, s. 199). Hyvinvointialueiden 

ensimmäisen toimintavuoden aikana on havaittu hankkeiden kiinnittymistä 

hyvinvointialueiden strategioihin, mutta yhteistyön yhteensovittamisessa on yhä 

haasteita (STM, 2024a; Paananen ja muut, 2023). 

 

Hankekehittämisen vaikuttavuutta arvioidaankin usein vasta hankkeiden päättyessä, 

mutta Ben Abdallahin ja muiden (2022, s. 699) mukaan jo hankkeen alkuvaiheessa 

sovitut mittarit voivat auttaa sitouttamaan toimijoita kehittämiseen. Lisäksi hankkeet 

tuottavat tietoa muuttuvista toimintaympäristöistä ja voivat siten tukea organisaatioiden 

kehittämistä (Paronen ja muut, 2022, s. 175). Hankkeiden vaikutusten arvioinnin ja orga-

nisaatioiden kehittämisen näkökulmasta on keskeistä ymmärtää myös itse kehittämis-

prosessia ja siihen liittyvää yhteistyötä. Tässä pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan tätä 

kehittämisyhteistyön prosessia hankeasiantuntijoiden kokemusten kautta. Tavoitteena 

on ymmärtää, miten hankkeiden aikainen yhteistyö merkityksellistyy ja millaisia 

elementtejä onnistuneen hankkeen integraation taustalla ilmenee. 

 

 

1.3 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset  

Tutkielman tavoitteena on tarkastella, millaisia merkityksiä hankeasiantuntijat liittävät 

kehittämishankkeen ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation väliseen yhteistyöhön 

sekä miten nämä merkitykset heijastuvat hankkeen integroitumiseen osaksi organisaa-

tion kehittämistä. Keskeistä on ymmärtää, kuinka hankeasiantuntijat jäsentävät yhteis-

työtä, sen haasteita ja mahdollisuuksia sekä miten he kokevat kehittämishankkeiden ase-

man osana organisaation toimintaa. Tutkielma tuottaa tietoa siitä, miten kansallisten 
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kehittämishankkeiden integroituminen julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaa-

tion arkeen rakentuu hankeasiantuntijoiden kokemusten ja tulkintojen kautta. 

 

Tutkielmassa haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin 

 

1. Millaisia merkityksiä kehittämishankkeen ja sosiaali- ja terveydenhuollon organi-

saation yhteistyöhön liitetään hankeasiantuntijan työn näkökulmasta? 

2. Miten nämä merkitykset kuvaavat onnistunutta kehittämishankkeiden ja sosiaali- 

ja terveydenhuollon organisaatioiden integraatiota? 

 

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena ja haastattelemalla kerättävä 

aineisto on analysoitu teoriaohjaavan sisällönanalyysin avulla. Tavoiteltaessa 

tutkittavien kehittämisyhteistyölle muodostamaa merkityksellisyyttä, vaikuttaa taustalla 

sosiaalisen konstruktivismin perinteet. Sen mukaan kehittämisyhteistyön sosiaalinen 

todellisuus, jossa merkityksellistäminen tapahtuu, rakentuu sosiaalisesti ihmisten 

välisessä kielellisessä vuorovaikutuksessa (Burr 2015, s. 4). Yhteistyön ominaispiirteitä 

on kuvattu hankkeisiin osallistuneiden hankeasiantuntijoiden kehittämisyhteistyön 

merkityksellistämisen prosessin tunnistamisen avulla, hyödyntäen sensemaking -teoriaa 

(Weick 1995). Tutkimus kytkeytyy prosessiorientaatiotutkimukseen tarkasteltaessa mer-

kityksellistämistä kontekstisidonnaisesti eli huomioiden, millaisessa tilanteessa ja ympä-

ristössä palveluja kehittävä hankehenkilöstö toimii. Tällöin huomion kohteena ovat orga-

nisaation toiminnan prosessit, joiden kautta voidaan ymmärtää ja kehittää organisaa-

tiota kokonaisuutena (Lunkka ja muut, 2022, s. 198–199). Tutkimusilmiö asemoituu 

julkista sosiaali- ja terveydenhuollon palvelua kehittävään sosiaali- ja 

terveyshallintotieteen tutkimusalaan. 

 

Tutkielma on rakennettu siten, että johdannossa lukija johdatellaan tutkimuksen 

teoreettisen viitekehyksen taustaan eli miten sosiaali- ja terveyspalveluiden järjestelmän 

kehittäminen näyttäytyy tämän päivän Suomessa kansallisten kehittämishankkeiden 

kontekstissa. Tutkielman johdannon jälkeen teoreettisessa viitekehyksessä kuvataan 
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kehittämistä osana organisaatiomuutosta, kehittämisen johtamista sekä integraatiota 

kehittämisen kontekstissa. Kolmannessa luvussa kuvataan kehittämisen keskeisten 

toimijoiden, hanketyöntekijöiden asiantuntijuutta sekä roolia kehittämisessä. Yhteistyön 

merkityksellisyyttä tarkastellaan neljännessä luvussa. Viidennessä luvussa käsitellään 

tutkimuksen metodologiset ratkaisut eli kuvataan teemahaastattelu kokemuksellisen 

tiedon keräämisessä, teoriaohjaavan eli abduktiivisen sisällönanalyysin prosessi sekä 

aineiston käsittely. Kuudennessa luvussa kuvataan tulokset ja seitsemännessä luvussa 

esitetään johtopäätökset, tutkielman eettiset kysymykset sekä jatkotutkimusehdotukset. 
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2 Kehittäminen osa organisaatioiden muutosta 

2.1 Kehittämistoiminnan dynamiikka 

Kehittämistä voidaan tarkastella monesta eri näkökulmasta. Rannan (2020, s. 17) mu-

kaan kehittäminen on tavoitteellista toimintaa, joka vastaa organisaatioissa sekä sisäisiin 

että ulkoisiin muutostarpeisiin. Hän toteaa, että organisaatioiden toimintaympäristön 

muutos vaatii organisaatioilta jatkuvaa kehittämistyötä sen ollessa arjen kehittämistyön 

ja erilaisten hankkeiden vuorottelua. Kehittäminen voi ilmetä sekä jatkuvana prosessina 

että määräaikaisina hankkeina, joiden välillä Ranta (2020, s. 12, 147) tunnistaa jännitteen, 

joka syntyy kehittämistyön jatkuvuuden ja hankkeiden määräaikaisuuden ristiriidasta ja 

mikä voi vaikeuttaa uusien toimintamallien juurtumista organisaation pysyvään toimin-

taan hankkeiden päätyttyä. 

 

Seppänen-Järvelä (2009, s. 75) kuvaa kehittämistoiminnan  prosessinomaisuuden ja 

projektiluonteisuuden välistä jännitettä. Siinä missä kehittämisen prosessit ovat 

pitkäkestoisia ja ennakoimattomia niin projekteja leimaa määräaikaisuus ja 

suunnitelmallisuus. Hän kuvaa, että projektit ovat usein ulkoapäin ohjattuja, kun taas 

kehittämisprosessit ovat työyhteisöön ja arjen työhön kytkeytyneitä.  Hyvällä 

johtamisella on mahdollista yhdistää prosessi- ja projektikehittäminen ja hyödyntää 

jännitteitä. (Seppänen-Järvelä, 2009, s. 76.) 

 

Koska organisaatiot muuttuvat, tulee Rannan (2020, s. 12) mukaan myös kehittämistoi-

minnan pystyä muuttumaan joustavasti vastaamaan organisaatioiden tarvetta. 

Kehittäminen voi muuttaa rakenteita ja vaatii erilaisia toimintaprosesseja yhdistämään 

jopa ristiriitaisia elementtejä, mikä edellyttää muutokselle suotuisaa ympäristöä ja 

riittävää tukea (Ranta, 2020, s. 38). Jotta nämä kehittämistoimintaan liittyvät prosessit 

onnistuvat, tarvitaan niiden tueksi asiantuntijuutta ja yhteistyötä. Rannan (2020, s. 38) 

mukaan kehittämisosaaminen on keskeinen tekijä kehittämisprosessien 

käynnistämisessä ja ylläpitämisessä, eikä se ole ainoastaan johdon vastuulla. 

Kehittäminen tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa eri toimijoiden välillä, ja 
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osallistujien aktiivinen rooli edistää kehittämisen tavoitteiden saavuttamista (Ranta, 

2020, s. 31).  

 

Hyväri (2015, s. 122) kuvaa, että kehittämisessä korostuu kumppanuus ja eri toimijoiden 

välinen vuorovaikutus, mikä voi osaltaan edistää kehittämisen juurtumista käytännön 

toimintaan. Hän tähdentää kumppanuuslähtöisen kehittämisen olevan parhaimmillaan 

johtoa ja työntekijöitä yhdistävä, innostava ja sitouttava kehittämisen tapa. Mäki (2021, 

s. 122) kuvaa kumppanuuden edellytyksinä vastavuoroisuutta tiedon jakamisessa ja siitä 

tulee olla hyötyä kumppanuuden molemmille osapuolille. Myös Zulch (2014, s. 1001) 

korostaa yhteistyön tärkeyttä tiedon jakamisen ja sitä kautta kehittämisen tavoitteiden 

saavuttamisen näkökulmasta.  

 

Luottamus ja yhteistyö ovat keskeisiä tekijöitä kehittämisen toteutumiselle. Heinon ja 

Houtsosen (2022, s. 291) mukaan luottamus edistää asiantuntijoiden välistä yhteistyötä 

ja mahdollistaa avoimen tiedonvaihdon. Luottamuksen rakentaminen lisää myös avoi-

muutta ja rehellisyyttä, mikä on tärkeää kehittämiseen liittyvien epävarmuustekijöiden 

hallinnassa (Heino & Houtsonen, 2022, s. 295). Mäki (2021, s. 122) korostaa vastavuo-

roisuuden merkitystä kumppanuudessa, sillä yhteistyö on tuloksellista vain silloin, kun 

se hyödyttää kaikkia osapuolia. 

 

Maijasen ja Haikaran (2014, s. 8) mukaan monitoimijainen yhteistyö on aina konteksti-

sidonnaista, mikä tarkoittaa, että kehittämisessä mukana olevat toimijat joutuvat jatku-

vasti mukauttamaan toimintaansa ympäristön vaatimusten mukaisesti. Kompleksisessa 

julkisessa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiossa yhteistyön strategiset suuntavii-

vat voivat heidän mukaansa tarjota kehittämistyölle raamit, mutta asiantuntijoiden teh-

tävänä on sovittaa ne käytännön tilanteisiin ja toimia yhteistyön edistäjinä. 

 

Børven ja muiden (2017, s. 666) mukaan kehittämishankkeiden omistajuus ei ole aina 

selkeä, sillä ulkoinen rahoitus määrittää hankkeille tietyt reunaehdot ja samalla organi-

saatiolla voi olla omat tavoitteensa. Tästä syystä kehittämishankkeen tavoitteiden, 
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johtamisen ja omistajuuden on oltava linjassa kehittämisprosessien kanssa. Hyvin suun-

niteltu yhteistyö ja selkeä vuorovaikutus eri toimijoiden välillä tukevat kehittämistoimin-

nan vakiintumista ja sen vaikuttavuutta. 

 

 

2.2 Kehittämisen johtaminen 

Kehittämisen johtamista ei voida tarkastella kapeakatseisesti. Virtanen ja Stenvall (2019, 

s. 197-199) kuvaavat julkisten organisaatioiden johtamista moniotteluksi, jossa 

johdetaan monipuolisesti rakenteita, ihmisiä, kulttuuria sekä organisaatiomuutosta 

tulevaisuusorientoituneena. Johtamista tulee heidän mukaansa uudistaa 

samanaikaisesti toimintaympäristöjen, kuten hyvinvointialueiden muuttuessa (Virtanen 

& Stenvall (2019, s. 199). Eli kun puhutaan hyvinvointialueiden vaikeasta taloudellisesta 

tilanteesta, ei voida olla puhumatta myös kehittämisen tehostamisesta, jota johtamisella 

tulee tukea. Rannan (2020, s. 14) mukaan kehittämisen tehostaminen on ennen muuta 

kehittämisen tapojen uudistamista. Kehittämisessäkin tehokkuusajattelu on väistämättä 

murroksessa paitsi taloudellisen paineen myös keskinäisriippuvuuden lisääntymisen 

myötä (Paananen ja muut, 2022, s. 13).  

 

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen jälkeen kehittämistä tulee johtaa 

hyvinvointialueiden strategioiden mukaisesti. Hyvinvointialueet joutuvat etsimään 

kehittämiseen uusia rakenteita, sekä ratkomaan, kuinka kehittämistä hallinnoidaan ja 

johdetaan. Paanasen ja muiden (2023, s. 3) mukaan valtion ohjatessa hallinnollisesti 

itsenäisiä hyvinvointialueita, jää valtion ohjaamien kansallisten kehittämishankkeiden 

rahoituksen kohdentaminen organisaatioiden johdettavaksi. Heidän tuottamassa 

hyvinvointialueiden strategiaselvityksestä ilmenee hyvinvointialueiden kehittämisen 

tavoittelevan yhteensovittamista verkostoitumalla alueellisesti ja kansallisesti, 

hyödyntämällä siinä koko sosiaali- ja terveydenhuollon ekosysteemiä (Paananen ja muut, 

2022, s. 7). 
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Autioniemi (2021, s. 118) on pohtinut vastuullisuuden muodostumista edellä kuvatun 

kaltaisessa monitoimijaisessa strategisessa toiminnassa, jossa vuorovaikutukseen 

osallistuvien ymmärrys muodostuu toimijoiden erilaisista intresseistä johtuvista 

tulkinnoista. Hänen mukaansa verkostomaisessa yhteistyössä on riski konflikteihin, ja 

ilman kollektiivista suunnitelmallisuutta ne eivät välttämättä johda kehittämisen 

kannalta toivottuihin lopputuloksiin (Autioniemi, 2021, s. 125–126). Autioniemen (2021, 

s. 129) kuvaama riski haastaa kehittämisen johtamisen roolia sekä organisaation sisäisen 

kehittämisen näkökulmasta että verkostoissa tapahtuvassa kehittämisessä. Tämän 

tutkielman empiirisessä kontekstissa, eli kansallisissa kehittämishankkeissa 

verkostomaisella kehittämisellä on erityisen vahva rooli.  

 

Kehittämisellä tavoitellaan muutosta olemassa olevaan. Sitä johdetaan Autioniemen 

(2021, s. 157) mukaan johdonmukaisen, sitoutuneen ja luottamusta herättävän 

kommunikaation avulla taloudellisten ehtojen määritellessä sitä. Gordon ja Pollack (2018) 

korostavat, että sosiaali- ja terveyspalvelujen kehittämisessä tarvitaan limittäin sekä 

muutosjohtamista että projektijohtamista. Heidän mukaansa molemmissa tulee 

huomioida, että prosessi, tavoitteet ja aikataulu ovat osallisten tiedossa, jotta 

kehittäminen voi johtaa tavoiteltuun muutokseen. Seppänen-Järvelä (2004, s. 255) ku-

vaakin kehittämistyötä toiminnaksi ja viitekehykseksi muutoksen tavoittelulle organisaa-

tiossa. Kehittämishankkeen ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation yhteistyön ta-

voitteena on muuttaa palveluja ja vahvistaa ammattilaisten asiantuntijuutta. Muutos 

edellyttää prosessia, joka aktivoi toimijat kehittämiseen (Seppänen-Järvelä 1999, s. 203). 

 

Hyvinvointialueilla muutosjohtamiseen on panostettu, mutta haasteena on yhdistää ke-

hittämishankkeiden ja organisaatioiden toimintatavat yhteiseksi muutoskyvykkyydeksi. 

Lunkan ja muiden mukaan (2022, s. 198–199) prosessiorientaatiotutkimus auttaa ym-

märtämään muutosten vaikeutta ja tuo syvyyttä muutosjohtamiseen yhdistämällä tietä-

misen ja tekemisen. Selkeä rakenne, eteneminen ja toimijoiden kiinnittyminen kehittä-

miseen jo alussa tukevat prosessin eheyttä ja merkityksellisyyttä (Lunkka ja muut, 2019; 

Hellman ja muut, 2015, s. 649). 
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Lunkan ja muiden (2022, s. 199) mukaan prosessiorientaatiotutkimuksen avulla voidaan 

tarkastella, millä ehdoilla ja dynamiikalla muutos tapahtuu, ja miten uusi tieto sekä toi-

mijoiden ydinosaaminen yhdessä haastavat vanhoja toimintatapoja. Samalla se paljastaa 

muutosta hidastavia sosiaalisia käytäntöjä, jotka eivät aina avaudu ulkopuolisille toimi-

joille (Lunkka ja muut, 2022, s. 212; Seppänen-Järvelä, 2004, s. 256). Tässä tutkimuksessa 

painottuu myös vuorovaikutus prosessina, joka ei vain heijasta kehittämistä, vaan tuot-

taa sitä. Kehittämisen ymmärtäminen edellyttää toimijoiden tulkintojen tarkastelua ja 

merkitysten jälkikäteistä arviointia suhteessa tavoiteltuun muutokseen (Lunkka ja muut, 

2022, s. 198–199, 206). 

 

Schein ja Rosti (2009) korostavat organisaatiokulttuurin merkitystä kehittämisessä. Sillä 

sekä Lunkan ja muiden (2022, s. 200) kuvaamilla julkisten sosiaali- ja terveydenhuollon 

organisaatioiden perinteisillä muutosprosesseilla, myös kehittämiskulttuurilla on ollut 

ihan omat ominaispiirteet, mitkä ovat määrittäneet kehittämistoimintaa. Nordlingin ja 

Kautosen (2023, s. 48) mukaan kehittämiseen ovat perinteisesti vaikuttaneet 

hierarkkinen johtamiskulttuuri sekä sääntelyn ohjaama byrokratia, jotka yhdessä ovat 

tehneet kehittämisestä kankeaa ja hidasta. Tätä tulee haastamaan hallitusohjelmassa 

vaaditut yhteisöllisten työskentelytapojen lisääntyminen (Valtioneuvosto, 2023, s. 43). 

Onkin oletettavissa, että kehittämisen johtaminen ja omistajuus joutuvat tarkastelun alle 

tämän muutoksen myötä.  

  

 

2.3 Kehittämisen integraatio 

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksilla pyritään vahvistamaan palvelujen integraa-

tiota monella tasolla. Paanasen ja muiden (2023, s. 1–2) mukaan palveluintegraatio voi-

daan nähdä muun muassa palveluiden järjestämisen, toimintakulttuurien ja työntekijöi-

den toimenkuvien yhteensovittamisena. Heidän mukaansa integraatio voi ilmetä norma-

tiivisena, systeemisenä tai funktionaalisena, ja eri integraation muodot edellyttävät or-

ganisaation toimijoiden välistä yhteistyötä ja yhteisen ymmärryksen rakentamista. 
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Zittingin ja muiden (2019, s. 389) mukaan johtamisella on keskeinen rooli kehittämisyh-

teistyön ja integraation tukemisessa. He korostavat, että integraation onnistuminen vaa-

tii organisaation eri tasoilla tapahtuvaa yhteistyötä sekä johdonmukaista johtamista, joka 

varmistaa henkilöstön sitoutumisen muutoksiin. Integraation sisäistäminen vaatii usein 

asennemuutosta erityisesti organisaation keski- ja lähijohtotasolla, jotta integraatiota 

edistävä yhteistyö toteutuisi (Zitting ja muut, 2019, s. 389). Hujalan ja muiden (2020, 

s.132–145) kuvaama integroiva johtaminen eli yhteensovittaminen korostaa organisaa-

tio- ja ammattilaisrajat ylittävän yhteistyön johtamista, jota tulee toteuttaa organisaa-

tion kaikilla tasoilla. Heidän mukaansa organisaatioiden rajat ylittävä yhteistyö edellyttää, 

että johto tarjoaa rakenteita ja resursseja, jotka tukevat kehittämistoiminnan juurtumista 

osaksi organisaation toimintaa. 

 

Skivingtonin ja muiden (2021, s. 8) mukaan kehittämisen integroiminen organisaation 

toimintaan voi kohdata haasteita, jos toimijat eivät löydä yhteistä tahtotilaa tai kehittä-

mistyö jää irralliseksi muusta organisaatiosta. Integraatiota tukevat selkeät tavoitteet, 

yhteinen viitekehys ja roolien varhainen määrittely (Joensuu ja muut, 2023, s. 578), sekä 

kehittämistavoitteiden kytkeminen organisaation strategiaan (Ranta 2020, s. 153). Gor-

donin ja Pollackin (2018) mukaan kehittämisyhteistyön onnistumisen kannalta on tär-

keää tunnistaa ja hyödyntää kehittämistyössä syntynyttä asiantuntemusta organisaation 

rakenteiden ja toimintakulttuurin vahvistamiseksi, sillä ilman sitoutuneita toimijoita ke-

hittäminen voi hiipua ennen tavoitteiden saavuttamista (Seppänen-Järvelä 1999, 203). 

Sitoutumista tukee se, että kehittäminen nähdään osana arjen toimintaa (Ranta, 2020, s. 

155). Jännitteet ja vastakkainasettelut voivat myös toimia kehittämisen ja integraation 

mahdollistajina (Hyyryläinen ja muut, 2022, s.  86–87).  

 

Kehittämistoiminnan onnistuminen edellyttää eri toimijoiden välistä yhteistyötä ja asi-

antuntijuuden hyödyntämistä organisaation tavoitteiden mukaisesti. Zittingin ja muiden 

(2019, s. 381) mukaan organisaatioiden kehittämisessä korostuu eri ammattiryhmien vä-

linen yhteistyö sekä normatiivinen integraatio, jossa yhteisten arvojen ja 
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toimintakulttuurin omaksuminen tukee kehittämisen juurtumista osaksi organisaation 

toimintaa. Rajamäen (2021, s. 23–24) mukaan kehittämiseen osallistuvien asiantuntijoi-

den sosiaalistuminen työyhteisöön on keskeistä integraation toteutumiselle. Tämä edel-

lyttää hänen mukaansa paitsi asiantuntijan omaa aktiivisuutta roolinsa ja tehtävänsä 

merkityksen jäsentämisessä, myös organisaation kykyä tukea asiantuntijan liittymistä 

yhteisöönsä. 

 

Børven ja muiden (2017, s. 692–695) mukaan kehittämishankkeiden integroituminen or-

ganisaatioon ei tapahdu itsestään, vaan hankkeen omistajan tulee aktiivisesti edistää 

osallistujien sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Luottamuksellinen yhteistyö ja yhteisesti 

määritellyt tavoitteet mahdollistavat heidän mukaansa kehittämisen juurtumisen osaksi 

organisaation rakenteita ja toimintakulttuuria. Kehittämisyhteistyössä eri toimijoiden 

roolien ja tavoitteiden selkeyttäminen varhaisessa vaiheessa on Ruohomaan (2020, s. 35) 

mukaan keskeistä, jotta kehittämistyössä syntynyt asiantuntemus voidaan hyödyntää or-

ganisaation toiminnan vahvistamiseksi. 
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3 Asiantuntija kehittämisen keskeisenä toimijana  

3.1 Kehittämisen asiantuntijuus 

Kehittämisellä tavoitellaan muutosta. Muutostilanteissa sosiaali- ja terveydenhuollon 

organisaation henkilöstö tarvitsee monitahoista yhteistyötä ja vuorovaikutusta 

reagoidakseen ja sopeutuakseen muutokseen.  Haraldsein-Driftland ja muut (2022, s. 10) 

kuvaavat tämän yhteistyön muodostuvan tiedon vaihtamisesta, koordinoinnista, 

neuvottelusta ja tarpeiden sovittamisesta, jotka synnyttävät uuden oppimista. Resilienssi 

eli sopeutumiskyky ei heidän mukaansa ole riippuvainen vain yksilön toimista, vaan 

useiden yhteistyöhön osallistuvien sidosryhmien toimista organisaation eri tasoilla 

(Haraldseid-Driftland ja muut 2022, s. 8). Fey ja Kock (2022, s. 948) korostavatkin, että 

resilienssiä tarvitaan yksilön lisäksi myös tiimien ja organisaation tasolla. Hankkeissa 

työskentelevät asiantuntijat toimivat organisaation muutostilanteissa yhtenä osallisena 

ammattilaisten resilienssin vahvistajana ja kehittämisen tukena.  

 

Asiantuntijuus on monitasoinen ilmiö, joka koostuu sekä yksilöllisistä että yhteisöllisistä 

osa-alueista. Heilmannin (2022, s. 285–288) mukaan asiantuntijuus rakentuu yhdeksästä 

keskeisestä osa-alueesta: tiedosta, taidoista, opettamisesta, itsensä johtamisesta, oppi-

misesta, verkostoitumisesta, innovaatioista, ongelmanratkaisusta ja ison kuvan hahmot-

tamisesta. Hän osoittaa, että nämä osa-alueet korostuvat erityisesti kehittämistyössä, 

sillä asiantuntijat toimivat moniulotteisessa ympäristössä, jossa edellytetään kykyä tun-

nistaa kehittämistarpeita, ratkoa kompleksisia ongelmia ja navigoida monitoimijaisessa 

yhteistyössä. 

 

Innovaatiohankkeita tutkineiden Feyn ja Kockin (2022, s. 948) mukaan projekteissa 

työskentelevien asiantuntijoiden oma resilienssi, eli kyky sopeutua, sietää 

vastoinkäymisiä ja säilyttää toimintakyky haastavissa tilanteissa, voi ilmetä monin tavoin 

projektitiimin ja organisaation välisessä yhteistyössä. Heidän mukaansa 

projektityöntekijät, jotka osoittavat joustavuutta ja kykyä mukautua odottamattomiin 

haasteisiin, auttavat projektia säilyttämään toimintakykynsä. Resilientit 
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projektityöntekijät hallitsevat stressiä tehokkaasti ja säilyttävät keskittymiskykynsä, mikä 

on erityisen tärkeää kehittämishankkeiden kontekstissa, jossa epävarmuus, muutos ja 

eriävien mielipiteiden käsittely ovat yleisiä. (Fey & Kock 2022, s. 948.)  

 

Kehittämisen asiantuntijuus perustuu Seppänen-Järvelän (1999, s. 73-74) mukaan vuo-

rovaikutuksellisesti määräytyviin tekijöihin ja sen edellytyksenä on luottamuksen ja us-

kottavuuden saavuttaminen. Asiantuntijuus tuottaa kehittämisessä hänen mukaansa 

tulosta nimenomaan vuorovaikutuksen kautta eikä niinkään yksilön henkilökohtaisten 

ominaisuuksien avulla. Lunkka ja muut (2019, s.668) toteavat, että julkisen sosiaali- ja 

terveydenhuollon organisaation kehittämisprojekteissa projektiasiantuntijoiden 

kokemukset vaikeista osallisuuden olosuhteista, kuten irrallisuuden tunne, kuuluvat 

normaaliin kehittämistyöhön. Rajamäen (2021, 87) mukaan kehittäminen ei tapahdu 

tyhjiössä, vaan edellyttää asiantuntijan ja kontekstin välistä vastavuoroista suhdetta. Hy-

väksytyksi tuleminen, tasavertaisuus ja yhteisöön kuuluminen luovat pohjan onnistu-

neelle kehittämistyölle. Merkityksellistämisen kautta voidaan etsiä kuvauksia odotusten 

ja toteutuneiden tavoitteiden välisistä ristiriidoista, joita asiantuntijat saattavat kokea 

osallistuessaan sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation kehittämiseen (Maitlis & 

Christianson, 2014, s. 70). 

 

 

3.2 Hankeasiantuntijan rooli kehittämisessä 

Tutkielmassa keskiössä ovat hankeasiantuntijat, joiden rooli kehittämisessä heijastaa 

Heilmannin (2022) kuvaamia asiantuntijuuden osa-alueita. Asiantuntijat eivät ainoas-

taan hallitse substanssia, vaan rakentavat verkostoja, jakavat tietoa ja tukevat organisaa-

tion oppimista. Verkostoissa toimiminen ja yhteistyö ovat kriittisiä, sillä ne mahdollista-

vat tiedon jakamisen ja uusien ratkaisujen syntymisen (Heilmann, 2022, s. 288). Asian-

tuntijat haastavat vallitsevia käytäntöjä ja luovat innovaatioita organisaation kehittä-

miseksi. 
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Tämän tutkimuksen keskiössä olevat kansalliset kehittämishankkeet toimivat asiantunti-

jaorganisaatiomaisesti ilman kiinteää organisaatiorakennetta. Tällaisessa toiminnassa 

korostuvat asiantuntijoiden autonomisuus ja itseohjautuvuus, mutta onnistuminen edel-

lyttää myös johtamisen tukea, toimivia verkostoja ja selkeitä rakenteita (Heilmann 2022, 

288). 

 

Lessard ja muut (2016, s. 2) kuvaavat kehittämisen asiantuntijaa fasilitaattoriksi, jonka 

tehtävänä on hankkeen tavoitteiden mukaisen kehittämisen käynnistämisestä, 

ohjaamisesta ja toteuttamisesta yhdessä organisaation toimijoiden kanssa. He 

jaottelevat tutkimuksessaan asiantuntijoiden roolit joko täytäntöönpanorooleiksi tai 

tukeen suuntautuneiksi avustajan rooleiksi. Näiden erottaminen täysin on harvoin 

mahdollista hankkeissa toimivan asiantuntijan tehtävässä, jossa muutosjohtamisen, 

prosessien kehittämisen ja projektinhallinnan tehtävät ovat läsnä (Lessard ja muut, 2016, 

s. 5).  

 

Hankkeisiin kiinnitetään henkilöstö rekrytoimalla se organisaation sisältä tai 

palkkaamalla ulkoisia toimijoita. Riippumatta taustasta, Nordlingin ja muiden (2023, s. 

22) mukaan kehittämiseen osallistuva asiantuntija edustaa monitoimijaisessa 

kehittämisen kontekstissa sosiaali- ja terveydenhuollon useampaa tasoa. Esimerkiksi tä-

män tutkielman kontekstissa asiantuntija edustaa kansallista kehittämishanketta, mitä 

ohjataan valtion tasolta ja toisaalta sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiota, minkä 

palveluja kehitetään organisaation strategian mukaisesti. Tämän systeemin ylläpito vaatii 

Nordlingin ja muiden (2023, s. 22) mukaan jatkuvaa vuoropuhelua eri toimijoiden välillä. 

Hankkeisiin palkattujen organisaation ulkopuolisten toimijoiden on kuitenkin vaikea 

vaikuttaa organisaation sisäisiin käytäntöihin kuten resursseihin ja rakenteisiin, mikä 

haastaa kehittämisen avulla toteutettavien muutosten pysyvyyteen (Dalbom ja muut 

2022, s. 280). Tällöin kehittämisen johtamisella on iso rooli, jotta hankkeen päättyessä ja 

ulkoisten toimijoiden lopettaessa työnsä, hankkeiden aikaiset saavutukset eivät katoaisi 

(Seppänen-Järvelä, 2009, s. 76).  
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4 Yhteistyön merkityksellisyys 

4.1 Yhteistyön merkitys kehittämisessä 

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden kehittämisessä sekä vuorovaikutuksella 

että yhteistyöllä on merkittävä rooli. Molemmissa korostuu kommunikaatio ja toisten 

ymmärtäminen. Sekä vuorovaikutuksella että yhteistyöllä pyritään usein saavuttamaan 

kehittämisen tuotoksena konkreettisia tuloksia. Sekä vuorovaikutus että yhteistyö ovat 

kahdensuuntaisia prosesseja, joissa osapuolet vaikuttavat toisiinsa ja vaihtavat tietoa, 

ajatuksia, ideoita tai resursseja. Vuorovaikutuksessa tämä tapahtuu usein kommunikaa-

tion kautta, kun taas yhteistyössä se voi ilmetä yhteisten tavoitteiden ja tehtävien jaka-

misena. Seppänen-Järvelä (2004, s. 256) kuvaakin kehittämistä ihmisten väliseksi vuoro-

vaikutukseksi sosiaalisessa rakennelmassa, johon jokainen tuo omat toimintatavat ja vii-

tekehyksensä. Kehittämishankkeen ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation väli-

selle toiminnalle voidaan Lunkan ja muiden (2022, s. 208) mukaan etsiä merkityksiä toi-

mijoiden välisestä vuorovaikutuksesta. 

 

Ranta (2020, s. 34) kuvaa dialogia kehittämistoiminnan peruselementiksi, jossa keskus-

telun kautta vasta voidaan saavuttaa yhteinen ymmärrys tavoitteista ja tavoista edistää 

kehittämistoimenpiteitä tavoitteiden saavuttamiseksi. Syvänen ja muut (2015, s. 190) ku-

vaavat dialogia tarpeelliseksi, jotta kehittämiseen osallistuvien hiljaisesta tiedosta ja 

osaamisesta muodostuvat yksilöiden kokemukset voivat muuntua ymmärrettäväksi ja 

jaetuksi tiedoksi. Heidän havaintojen perusteella ulkoiset asiantuntijat koetaan myön-

teiseksi voimavaraksi kehittämisessä, jossa omat voimavarat ovat riittämättömiä. Mutta 

jos ulkoisten toimijoiden ja organisaation henkilöstön välisessä vuorovaikutuksessa on 

puutteita, voi yhteinen työskentely olla ristiriitaista ja esteenä kehittämiselle (Syvänen ja 

muut, 2015, s. 195–196).  

 

Vuorovaikutuksen ja viestinnän merkitystä ei voi liikaa korostaa onnistuneen hankeke-

hittämisen taustalla. Vuorovaikutuksen tulee olla suunnitelmallista ja mahdollistaa yh-

teisen ymmärryksen muodostumisen. Zulchin (2014) mukaan hankkeen onnistumisen 
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kannalta vuorovaikutuksen toteutumisella on merkittävä osa, sillä se saattaa haastaa 

hankkeen vaikuttavien tulosten saavuttamisen lisäksi muun muassa hankkeen aikataulun 

toteutumisen ja taloudellisen onnistumisen. Hänen mukaansa hankkeessa viestinnän tu-

lee olla suunnitelmallista, monitasoista ja johdettua toimintaa, mutta hankkeen aikainen 

vuorovaikutus ei ole yksin kenenkään tehtävä vaan siihen tulee kaikkien osallistua (Zulch, 

2014, s. 1003). Myös Syvänen ja muut (2015, s. 192) toteavat avoimen viestinnän olevan 

edellytys luottamuksen ja hyvän vuorovaikutuksen synnylle ja sitä kautta edesauttavan 

kehittämisen onnistumista. 

 

Zulch (2014, s. 1006) korostaa kirjallisen ja visuaalisen viestinnän ensisijaisuutta hank-

keissa. Viestinnän vastavuoroisuudella ja vuoropuheluun perustuvalla kirjallisella doku-

mentaatiolla tuetaan yhteistyötä ja hankkeen tuotosten jalkauttamista (Dalbom ja muut, 

2022, s. 285; Syvänen ja muut 2015, s. 194). Ranta (2020, s. 37) nostaa esiin johtamisen 

merkitystä vuorovaikutuksen kehittämisessä, sillä hän kuvaa tavoitteiden rakentamista 

johtamisen toimintatapana, jolla luodaan perusta keskustelulle. 

 

Sanallisen ja sanattoman vuorovaikutuksen merkitys korostuu erityisesti kansallisten ke-

hittämishankkeiden toiminnan tasolla, jolloin yhteisen tietoisuuden rakentamisen ja sitä 

kautta konsensuksen löytämisen kautta lähdetään luomaan yhteisiä tavoitteita käytän-

nön kehittämiselle. Autioniemi ja muut (2023, s. 197) ovat pohtineet kollektiivisen tie-

toisuuden rakentamisen edellytyksiä monihallinnollisessa ja -tasoisessa vuorovaikutuk-

sessa. Heidän mukaansa kehittämisen ollessa kontekstisidonnaista, ei voida etukäteen 

tietää millaisia jännitteitä toimijoiden eri lähtökohdista muodostuva tietopohja tuottaa 

hankkeen alkaessa, ja miten niitä jännitteitä olisi tarkoituksenmukaista hyödyntää kehit-

tämisen yhteydessä. Lisäksi voidaan kysyä, millä edellytyksillä konsensus tavoiteasetan-

nassa olisi ylipäätään mahdollinen. (Autioniemi ja muut, 2023, s. 200.) Hyyryläisen ja 

muiden (2022, s. 86–87) esittämä ajatus jännitteiden olemassaolosta ja hyödyntämisestä 

ohjaa pohtimaan, kuinka paljon hankeasiantuntijoiden ja toiminnan ammattilaisten vä-

lillä esiintyy jännitteitä, jotka saattavat haastaa yhteisen vuorovaikutuksen muodostu-

mista.  
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Organisaation päätöksenteon jakautuminen monitasoisesti voi ohjata vuorovaikutus-

käyttäytymistä organisaation eri ryhmien välillä. Andersen ja Hvidman (2021, s. 235–237) 

kuvaavat päätöksenteon ja implementoinnin jakautumista julkisen organisaation eri ta-

soille ja sen vaikutuksia tiedon kulkuun. He kuvaavat tiettyyn toimintoon tai kontekstiin 

sidottujen tavoitteiden voivan ohjata vuorovaikutusta. Pennasen ja Mikkolan (2013, s. 

238) mukaan tuleekin kiinnittää huomio hallinnollisten ryhmien, kuten johtoryhmien ja 

kehittämistiimien, funktion ohjaamaan vuorovaikutuskäyttäytymiseen. Tätä näkökulmaa 

tarvitaan, sillä työyhteisön vuorovaikutuksen kehys muodostuu moninaisista organisaa-

tion vuorovaikutuskäytänteistä (Rajamäki & Mikkola, 2017, s. 262). 

 

Vuorovaikutuskäytänteet haastavat paitsi organisaation sisäistä vuorovaikutusta mutta 

myös organisaation ulkopuolelta tulevien asiantuntijoiden ja organisaation toimijoiden 

yhteistä vuorovaikutusta. Yhteisiä epävirallisia vuorovaikutuskanavia ei ole olemassa, jo-

ten yhteiselle keskustelulle ei välttämättä ole alustaa (Zulch, 2014, s. 1003). Toisaalta, jos 

organisaation vuorovaikutuskulttuuri on haaste ulkoiselle asiantuntijalle, voi haasteeksi 

osoittautua myös hankeviestintä. Kansallisissa kehittämishankkeissa hyödynnetään 

avointa Innokylä.fi (Innokylä, n.d.) verkkosivustoa tiedon välittämiseen ja yhteisen ym-

märryksen tuottamiseen kansallisesta kehittämisestä Suomessa. Vaikka se on tarkoitettu 

myös kehittämistyön tuloksia hyödyntäville valmistelijoille, johtajille ja päätöksenteki-

jöille, ei sen hyödyntäminen toistaiseksi ole vielä näyttäytynyt merkittävänä tiedon lisää-

misen keinona. 

 

 

4.2 Merkityksellisyys kehittämistoiminnassa 

Kehittämistoiminta on usein monimutkainen ja epävarmuutta sisältävä prosessi, jossa 

merkityksellisyyden rakentuminen auttaa toimijoita hahmottamaan tilannetta ja suun-

taamaan toimintaansa. Weick (1995, s. 98–99) toteaa, että merkityksellisyyden tutki-

muksessa voidaan tarkastella, miten organisaatiot ja yksilöt käsittelevät ja hallitsevat 

epävarmuutta, kuten toimintaympäristön muutoksiin liittyviä epävarmuustekijöitä (ks. 
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Heino & Houtsonen 2022, s. 295). Hänen mukaansa merkityksellisyyden luominen ko-

rostuu erityisesti epävarmoissa ja hämmentävissä tilanteissa, jolloin toimijat pyrkivät ak-

tiivisesti jäsentämään tilannetta ja löytämään merkityksiä epävarmuuden keskellä 

(Weick 1995, s. 98-99). 

 

Lunkka ja muut (2017, s. 173) toteavat, että organisaatioiden eri tasoilla tarvitaan yhteis-

työtä tukevia mahdollistajia, jotta merkityksellistämisen (sensemaking) prosessi voi on-

nistua. Käytännössä tämä tarkoittaa, että työntekijät tarvitsevat tukea lähijohtajiltaan, 

lähijohtajat organisaation johdolta ja organisaation johto esimerkiksi resurssoinnin ja ra-

kenteiden osalta laajemmalta hallinnolliselta tasolta. Heidän mukaansa merkityksellistä-

misen prosessia tukevat myös toimijoiden välinen yhteistyö ja organisaation sisäinen 

sekä ulkoinen vuorovaikutus. 

 

Kehittämiseen liittyvän yhteistyön merkityksellisyyttä tutkitaan tiettyyn kontekstiin liit-

tyen, sillä kokemuksia toimijoiden välisestä vuorovaikutuksesta ei voida Puusan ja Juutin 

(2020b, s. 26) mukaan tavoittaa ilman kontekstiin liittyvien ihmisten kuulemista. Merki-

tyksellistämisen avulla voidaan tavoitella sitä sanatonta todellisuutta, mitä kehittäminen 

osallistujille tarkoittaa kyseisessä kehittämisen kontekstissa, arjen käytännössä ja miten 

toiminnan ja merkitysten välinen vuorovaikutus näyttäytyy. Weick (1995) kuvaa merki-

tyksellistämistä asioiden järkeistämisenä jossain tietyssä asiayhteydessä. Lunkan ja mui-

den (2022, s. 209.) mukaan merkityksellistäminen on näkökulma, minkä avulla voidaan 

ymmärtää, miten kehittäminen toteutuu ja mitkä asiat estävät sen toteutumista. Maitlis 

ja Christianson (2014, s. 62) korostavat, että merkityksellistämisen taustalla olevalla sen-

semaking – teorialla on monia määritelmiä, joita kuitenkin yhdistää käsitys merkityksel-

lisyyden rakentumisesta prosessin kaltaisesti. 

 

Merkityksellistäminen muodostuu toisiinsa sidoksissa olevista ominaisuuksista, joita 

Lunkka ja muut (2017) sekä Korpela (2017, s. 106–109) ovat kuvanneet pohjautuen Karl 

E. Weickin (1995) luomiin seitsemään sensemaking -teorian ominaisuuteen (kuvio 2).  
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Kuvio 2. Merkityksellistämisen seitsemän ominaisuutta Karl E. Weickin sensemaking teorian 
mukaan (Weick 1995).  

 

Weickin (1995) mukaan merkityksellistäminen perustuu identiteetistään tietoisten ih-

misten todellisuuteen, jolloin kehittämisessä mukana olevien toimijoiden tulee olla val-

miita myös oman identiteettinsä tarkasteluun (Grounded in identity construction). Iden-

titeetti rakentuu osana organisaatioympäristöä, ja sen muotoutumiseen vaikuttaa jat-

kuva merkityksellistämisen prosessi, jossa yksilöt tulkitsevat ja jäsentävät kokemuksiaan 

sekä vuorovaikutustaan ympäristönsä kanssa (Weick, 1995, s. 23; Maitlis & Christianson, 

2014, s. 62).  

 

Merkityksellistämistä ei tapahdu ilman sosiaalisesti rakentunutta kontekstia toisten toi-

mijoiden kanssa (Social) (Korpela, 2017, s. 106–109; Lunkka ja muut, 2017). Weickin 

(1995, s. 42) mukaan merkityksellisyyden kokeminen ei ole pelkästään yksilöllinen pro-

sessi, vaan se on sidoksissa sosiaaliseen ympäristöön ja jaettuun merkitysten rakentami-

seen. Merkityksellistämisen sosiaalinen ulottuvuus näkyy siinä, että yhteisöllinen kon-

teksti muovaa yksilöiden rooleja ja suhteita toisiinsa, mikä vaikuttaa myös siihen, miten 

kokemukset rakentuvat ja saavat merkityksen (Weick, 1995, s. 53).  

 

Merkityksellisyys

Identiteetti

Menneisyys

Ympäristö

Sosiaalisuus
Vihjeiden 

valinta

Uskottavuus

Jatkuvuus
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Merkityksellisyyden kokeminen ilmenee kielenkäytön ja toiminnan vastavuoroisessa ny-

kyhetkessä (Enactive of sensible environments) mutta se rakentuu menneisyydessä ta-

pahtuneiden aikaisempien kokemusten kautta (Retrospective) (Korpela, 2017, s. 106–

109; Lunkka ja muut, 2017). Weickin (1995, s. 31) mukaan organisaatioissa toimivat yk-

silöt eivät ainoastaan passiivisesti vastaanota informaatiota ja ohjeita ympäristöstään, 

vaan he myös aktiivisesti muokkaavat organisaation rakenteita, kulttuuria ja toimintata-

poja omilla päätöksillään ja toimillaan. Tapahtumat ja kokemukset saavat merkityksensä 

vasta, kun niitä tarkastellaan uudelleen ja reflektoidaan suhteessa aiempiin kokemuksiin. 

Tämä vuorovaikutus organisaation kanssa on jatkuvaa ja vaikuttaa sekä yksilöiden että 

organisaation merkityksiin ja ymmärrykseen ympäristöstä (Weick, 1995, s. 26). 

 

Toimintaympäristöstä nousevat kontekstisidonnaiset vihjeet toimivat merkityksellistämi-

sen alullepanijana (Focused on and by extracted cues) ja merkityksellistämisen prosessi 

rakentuu uskottavasta tulkinnasta (Driven by plausibility rather than accuracy) (Korpela, 

2017, s. 106–109; Lunkka ja muut, 2017). Maitlis ja Christianson (2014, s. 70) kuvaavat 

näitä vihjeitä odottamattomiksi tapahtumiksi tai ristiriitaisiksi viesteiksi, jotka voivat he-

rättää yksilöissä subjektiivisen kokemuksen suhteessa aikaisempiin ja odotettuihin koke-

muksiin. Weickin (1995, s. 50) mukaan organisaatioympäristössä toimivat asiantuntijat 

saattavat keskittyä tiettyihin signaaleihin ja merkkeihin, kuten johtajan viestintään, orga-

nisaation arvoihin tai työyhteisön ilmapiiriin, joko tiedostamatta tai automaattisesti. Näi-

den poimittujen vihjeiden katsotaan ohjaavan huomiota ja toimintaa sekä vaikuttavan 

siihen, miten organisaation toimintaa ja päätöksiä tulkitaan ja ymmärretään. Uskottava 

tarina perustuu ennemmin tilanteeseen sopiviin loogisiin ja uskottaviin merkityksiin kuin 

tarkkaan objektiiviseen tietoon (Weick, 1995, s. 61).  

 

Koko merkityksellistäminen on prosessi, jolla ei ole alkua eikä loppua ja jossa toimijat 

yrittävät ymmärtää mitä ympärillä tapahtuu (Ongoing) (Korpela, 2017, s. 106–109; 

Lunkka ja muut, 2017). Weickin (1995, s.43) mukaan organisaatioympäristössä yksilöt 

tulkitsevat jatkuvasti toimintaa, muutoksia ja päätöksiä, ja samalla he sopeutuvat ja rea-

goivat niihin omilla ratkaisuillaan. Merkityksen muodostaminen ei näin ollen ole koskaan 
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täysin valmis prosessi, vaan aiempia kokemuksia, havaintoja ja ympäristöä tarkastellaan 

ja tulkitaan jatkuvasti uudelleen. Tapahtumat, sosiaalinen vuorovaikutus ja uudet tiedot 

voivat muuttaa aiempia tulkintoja, jolloin merkityksen rakentuminen jatkuu (Weick, 

1995, s. 43). 
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5 Tutkimuksen asetelma ja toteutus 

5.1 Merkityksellisyyden tutkiminen laadullisena tutkimuksena  

Tässä pro gradu -tutkielmassa etsitään vastauksia, miten tutkimuskohteena olevat hen-

kilöt merkityksellistävät kehittämishankkeen ja toiminnan yhteistyötä ja etsitään integ-

raatiota edistäviä elementtejä haastateltavien kuvauksista. Tutkielman tutkimuskysy-

myksiä lähestytään laadullisen tutkimuksen menetelmin. Laadullinen lähestymistapa 

vastaa Puusan ja Juutin (2020a, s. 9–10) mukaan parhaiten, kun tavoitellaan kohteena 

olevan ilmiön tulkintaa, ymmärrystä, selittämistä tai kuvaamista. Organisaatioiden kehit-

tämistä voidaan tutkia monesta näkökulmasta ja tutkimusnäkökulma ohjaa menetel-

mien valintaa (Puusa & Juuti, 2020c, s. 62). Samoin Tuomi ja Sarajärvi (2018, s. 61) to-

teavat, että laadullista tutkimusta ei voi määritellä yhden metodologian mukaan vaan se 

voi vaihdella eri kontekstien ja tutkimuskohteiden välillä. Laadullista tutkimusta tuleekin 

heidän mukaansa käsitellä kokonaisuutena ja esimerkiksi aineiston keruuta ja analyysia 

tulee kuljettaa rinnakkain tutkimusprosessissa (Tuomi & Sarajärvi 2018, s. 56.) Eli meto-

dologisissa valinnoissa tulee ajatella kokonaisuutta, mitkä parhaiten vastaavat tutkimuk-

sen kysymyksen asetteluun ja tuottavat tuloksia tutkimuskohteen kannalta merkityksel-

lisiin tavoitteisiin.  

 

Tässä yhteistyön merkityksellisyyttä tarkastelevassa tutkimuksessa organisaatioita tar-

kastellaan kehittämisyhteistyössä ilmenevän vuorovaikutuksen näkökulmasta. Vuorovai-

kutus toteutuu kiinteänä osana sen ympäristöä ja siinä vaikuttavien ihmisten antamien 

tulkintojen avulla, jolloin johtopäätöksiä tulee tarkastella tiettyyn aikaan ja paikkaan si-

dottuina (Puusa & Juuti, 2020c, s. 62). Vaikka laadullisessa tutkimuksessa ei Vilkan (2015, 

s. 120) mukaan ole tavoitteena totuuden löytäminen, voidaan tutkielman avulla avata 

hankekehittämisen arjen todellisuutta sosiaalisissa suhteissa ilmenevien merkitysten 

kautta (Siltaoja & Sorsa, 2020, s. 226).  

 

Koska tässä tutkielmassa on tarkoituksena kuvata kehittämishankkeiden ja organisaatioi-

den yhteistyön ilmenemistä hankeasiantuntijoiden kokemuksina, voidaan sitä Hirsjärven 
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ja muiden (2009, s. 139) mukaan lähestyä laadullisen tutkimuksen näkökulmasta. Laa-

dullisessa tutkimuksessa tavoitellaan ilmiölle annettavia merkityksiä, kuten tämän tut-

kielman kohdejoukon antamia merkityksiä kehittämisyhteistyöstä (Hirsjärvi ja muut, 

2009, s. 161). Kokemuksia voidaan tarkastella etsien, millaisia merkityksiä kehittämisen 

arjessa ilmenee kehittämishankkeiden integroitumisen mahdollistajiin ja haasteisiin liit-

tyen sekä miten tutkittavat asemoivat itseään kehittämisyhteistyössä osana sosiaali- ja 

terveydenhuollon organisaatiota (Siltaoja & Sorsa 2020, s. 225). 

 

 

5.2 Kokemusten kerääminen teemahaastattelun avulla 

Tässä tutkielmassa kuvattavia merkityksellisyyden kokemuksia yhteistyön ilmenemisestä, 

tavoitellaan haastattelun avulla, sillä Hirsjärven ja muiden (2009, s. 204) mukaan niitä 

voidaan saavuttaa suorassa kielellisessä vuorovaikutuksessa tutkittavaan haastattelun 

avulla. Elon ja muiden (2022, s. 216) mukaan aineistonkeruumenetelmä tulee valita siten, 

että se tuottaa tutkittavan ilmiön kannalta oleellista ja aiemmin riittämättömästi tunnet-

tua tietoa. Yksilöhaastattelut soveltuvat hyvin kokemuksista koottavaan aineiston keruu-

seen (Siltaoja & Sorsa, 2020, s. 221).  

 

Teemahaastattelu on laadullisen tutkimuksen menetelmä, jossa tutkittaville esitetään 

avoimia kysymyksiä hankekehittämisen teemasta. Vilkan (2015, s. 124) mukaan haastat-

telu antaa vastaajille tilaisuuden vapaasti ilmaista ajatuksiaan ja kokemuksiaan kehittä-

misen yhteydessä kokemastaan vuorovaikutuksesta. Tuomi ja Sarajärvi (2018, 63) koros-

tavat kuitenkin tutkijan eettistä velvollisuutta kertoa haastateltavalle etukäteen, mitä 

teemaa haastattelu koskee (liite 2). Kun halutaan ymmärtää, miten ihmiset käsittelevät 

ja muodostavat merkityksiä kokemuksistaan, haastattelu tarjoaa tilaisuuden syvälliseen 

tutkimukseen. Sensemaking -teorian taustalla oleva Weickin (1995, s. 98–99, 173) ku-

vaama ajatus siitä, miten ihmiset rakentavat ymmärrystä ja merkityksiä monimutkaisista 

tapahtumista ja tilanteista, sopii hänen mukaansa hyvin haastattelun avoimeen ja dialo-

giseen lähestymistapaan. Tällöin tutkija antaa haastateltavalle tilaa ilmaista itseään va-

paasti omin sanoin ilman tiukkoja rakenteita tai odotuksia (Weick 1995, s. 173). 



32 

 

 

5.3 Aineiston analysointi sisällönanalyysin avulla 

Maitlis ja Christianson (2014, s. 84) kuvaavat merkityksellistämisen tarjoavan viitekehyk-

sen minkä avulla pyritään ymmärtämään, miten hankeasiantuntijat jäsentävät ja antavat 

merkityksiä kokemuksilleen yhteistyöstä hankkeen aikana. Se korostaa heidän mukaansa 

sitä, miten yksilöt ymmärtävät ja tulkitsevat epävarmoja ja monimutkaisia tilanteita sekä 

kuinka nämä tulkinnat vaikuttavat heidän toimintaansa. Tutkielman aineisto koostuu 

haastateltavien kehittämisyhteistyölle antamista kuvauksista, joita tarkastellaan kansal-

lisen kehittämishankkeen kontekstissa. Merkityksellistämisen prosessin tunnistamiseksi 

kuvauksista toteutetaan aineistolle sisällönanalyysin mukainen prosessi.  

 

Sisällönanalyysi soveltuu monenlaisen kirjallisesti dokumentoidun materiaalin analy-

sointiin, joka voidaan systemaattisesti analysoida (Elo ja muut 2022, s. 216). Sisällönana-

lyysi on toimiva metodi kerätyn tiedon purkuun ja jäsentämiseen uudelleen, jotta voi-

daan löytää yhteyksiä, teemoja ja merkityksiä, jotka auttavat ymmärtämään kehittämi-

seen liittyneitä vuorovaikutustilanteita paremmin (Puusa, 2020, s. 149). Hankeasiantun-

tijoiden merkityksellistämisen prosessi voidaan kuvata sisällönanalyysin avulla tiiviste-

tyssä ja pelkistetyssä muodossa (Elo ja muut, 2022, s. 206). 

 

Teoriaohjaavassa eli abduktiivisessa sisällönanalyysissa valitaan teoreettisen ymmärryk-

sen pohjalta tutkimuskysymyksiin vastaavia aiheita eli merkityksellistämisen prosessin 

kannalta kiinnostuksen kohteena olevia teemoja, joita ovat kehittämiseen liittyvät yh-

teistyö, vuorovaikutus, integraatio ja asiantuntijuus (Vuori, 2021). Analyysin edetessä ai-

neistoa peilataan teoriaan ja tehdään päättelyä teorian ja aineiston välillä (Elo ja muut, 

2022, s. 217).  Tämä vaatii aineistoon tutustumisen, sen pilkkomisen osiin, koodaamisen 

ja edelleen pelkistämisen ja sitä kautta erojen ja yhtäläisyyksien löytäminen ja siten löy-

tää hankeasiantuntijoiden kokemuksilleen toteuttamaa merkityksellistämistä (Vuori, 

2021).  
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Sisällön analyysin prosessin mukaan aineistoon tutustumisen jälkeen toteutettavan ai-

neiston koodaamisen yhteydessä tulee tunnistaa ja merkitä aineistoon ne kohdat, mitkä 

kuvaavat kehittämishankkeiden ja sosiaali- ja terveyspalveluorganisaatioiden yhteistyötä. 

Tunnistetut kuvaukset edelleen pelkistetään teoriaohjaavan sisällönanalyysin mukaan 

tutkimusaiheen mukaisesti (Elo ja muut, 2022, s. 215). Kun jäsennys on tuottanut ylei-

sempiä teemoja, lähdetään syventämään analyysia, miten hankeasiantuntijoiden merki-

tyksellisyyden kokemukset ovat rakentuneet ja mitä ne kertovat hankeyhteistyöstä ja sen 

merkityksestä hankkeiden integroitumiseen.  

 

 

5.4 Aineiston käsittely 

Kohderyhmäksi on valittu kahdessa kansallisessa kehittämishankkeessa eri puolilla Suo-

mea työskennelleet hankeasiantuntijat. Kohdejoukon valintaa ohjasi kahden hankkeen 

yhteiskunnallisesti samaan aikaan tapahtunut toteutus sosiaali- ja terveydenhuollon ra-

kenneuudistuksen valmisteluvaiheessa. Valinnalla tavoiteltiin tutkielman aineiston muo-

dostumisen kannalta yhtäläisiä rakenteellisia olosuhteita kansallisten kehittämishankkei-

den ja sen hetkisten sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden välillä, kun hyvinvoin-

tialueita valmisteltiin.  

 

Haastateltavat löytyivät vapaaehtoisen ilmoittautumisen perusteella. Haastattelupyyntö 

lähetettiin valittujen kehittämishankkeiden asiantuntijoille (30kpl), joiden nimet löydet-

tiin Innokylään (Innokylä, n.d.) kuvatuista hankkeiden tuotoksista kesäkuussa 2024 (liite 

1). Heistä yhdeksän vastasi haastattelupyyntöön myöntävästi ja haastatteluajat sovittiin 

sähköpostitse ajalle 16.7-23.8.2024. Tutkimusaineisto kerättiin haastattelemalla hanke-

asiantuntijoita etäyhteydellä toteutetussa tapaamisessa, mikä nauhoitettiin haastatelta-

vien suostumuksella. Tutkielman tiedonkeruussa hyödynnettiin puoliavointa haastatte-

lua lähettämällä haastateltaville etätapaamisen kutsun yhteydessä kirjallisesti haastatte-

lun teemat (liite 2). Haastattelujen kesto oli 40min-1h. Muutaman haastattelun aikana 

etäyhteydessä oli haasteita esim. kuvan häiriöitä, mutta kaikki haastattelut päästiin to-

teuttamaan suunnitellusti vähintään ääniyhteyden välityksellä. 
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Haastateltavat edustivat kahdeksaa eri sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiota 

hankkeessa työskennellessään. Haastateltavien nimikkeitä olivat hankesuunnittelija, 

hankekoordinaattori, hankepäällikkö, projektiasiantuntija, projektityöntekijä sekä pro-

jektisuunnittelija riippuen edustamastaan organisaatiosta. Kaikkien haastateltavien 

työnkuva edusti hankeasiantuntijan tehtävänkuvaa, joten kaikkien haastattelujen ai-

neisto analysoitiin. Asiantuntijoiden roolit poikkesivat toisistaan hankkeeseen ohjautu-

misen osalta tai hankkeeseen käytettävissä olleen työajan mukaan. Kehittämisen asian-

tuntijuus perustui ammattilaisen omaan kuvaukseen ja rooliin rekrytoituna hanketyön-

tekijänä, eikä sitä arvioitu osana tutkimusta. Osa haastateltavista oli palkattu hankkee-

seen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation ulkopuolelta (2kpl) ja osa organisaation 

sisältä (7kpl). Haastateltavista kolme henkilöä työskenteli osa-aikaisesti hankkeessa työs-

kennellen samanaikaisesti omassa toimessaan, kuusi haastateltavaa teki 100% hanke-

työtä. Haastateltavien kokemustausta hanketyöstä ennen osallistumistaan tarkastelun 

kohteena oleviin hankkeisiin vaihteli. Osalla ei ollut ennen kyseistä hanketta yhtään han-

kekokemusta, osalla haastateltavista oli kokemus jo useista hankkeista. Kaikki haastatel-

tavat olivat sosiaali- Ja terveydenhuollon ammattilaisia ja työkokemusta alalta oli useita 

vuosia. 

 

Haastattelujen toteuttamisen jälkeen tallennetut haastatteluaineistot litteroitiin kirjalli-

seen muotoon saaden 66 liuskaa analysoitavaa tekstiä (fontti Calibri, riviväli 1). Litteroin-

nissa huomioitiin sanoitetut kokemukset. Haastateltavien ilmeitä, eleitä tai taukoja pu-

heessa ei huomioitu. Litteroinnin avulla kirjalliseen muotoon saatetun aineiston tarkas-

telu toteutettiin suhteessa tutkimuskysymyksiin ja siitä etsittiin vastauksia, miten tutki-

muskohteena olevat henkilöt merkityksellistivät kehittämishankkeen ja toiminnan yh-

teistyötä. Merkityksellistämisen ilmiöitä etsittiin lukemalla aineistoa ja kirjaamalla sa-

malla liuskoihin merkintöjä tunnistaen aineistosta Karl E. Weickin sensemaking -teorian 

seitsemän osa-alueen (identiteetti, menneisyys, ympäristö, sosiaalisuus, vihjeiden va-

linta, uskottavuus ja jatkuvuus) mukaisia kuvauksia. Tämän jälkeen aineistoa luokiteltiin 

sisällönanalyysin avulla. Aineiston luokittelu toteutettiin manuaalisesti hyödyntäen 



35 

taulukoita ja luokitellen eri ilmaisuja säilyttäen kuitenkin yhteyden alkuperäiseen ilmai-

suun. Yksittäiset alkuperäiset ilmaisut olivat lauseita tai useista lauseista koostuvia 

kokonaisuuksia. Ne pelkistettiin ja muodostettiin edelleen alaluokkiin ja yläluokkiin ja 

niistä muodostettiin kokoavat luokat taulukon 1 esimerkin mukaisesti (Tuomi & Sarajärvi, 

2018, s. 123).  

 

Taulukko 1. Esimerkki sisällönanalyysista 

Alkuperäinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Yläluokka Kokoava luokka 

Suunnittelu lähti sieltä 
organisaation tarpeista ja 
sieltä lähtökohtaisesti, että.. 
että mä en kokenut tässä 
hankkeessa irrallisuutta.(H6) 

Organisaatiolähtöinen 
kehittäminen(H6) 
 
Organisaation yhtenäi-
nen rakenne kehittämi-
selle ( H4) 

Organisaation kehittämisen 
rakenne 

Kehittämisen suunnitel-
mallisuus 

Suunnitelmallisuus 
 
 
 
 
 

Tehtiin semmosta niinku dy-
naamista hankkeen muotoilua 
siinä koko ajan suhteessa sii-
hen että mikä se organisaation 
iso linja niinku on.(H8) 

Suunnitelman jousta-
vuus(H3) 
 
Tietoisuus organisaa-
tion linjauksista, yhtei-
nen kehittämissuunta 
(H2) 

Hankkeen nivominen orga-
nisaation linjauksiin kehittä-
misen tavoitteista. 
 

  

laajemmassa mittakaavassa, 
kun oli useampia hankkeita 
menossa eli oli sotekeskus-
hankkeita ja RRF hankkeita niin 
sitte tämmönen työryhmä, 
jossa sitte niinku vähän pääsi 
selville että mitä niissä muissa 
hankkeissa tehdään.(H6) 

Yhtäaikaisten kehittä-
mishankkeiden yhteis-
työ (H6) 
 
Päällekkäinen tekemi-
nen, jos kehittäminen ei 
ole suunnitelmallista 
(H5) 
 

Kehittämisen päällekkäisyy-
den välttäminen hyvällä 
suunnittelulla 

  

liian vähän niinkun asiaa läh-
detään että meillä on joku 
strategia ja visio ja lähdetään 
tonnepäin. Ja sitte ku meillä on 
se visio, että me mennään ton-
nepäin, niin sitte meillä on ke-
hityskohta mitä tarvii kehittää 
ja sit meillä on se ongelma ja 
tarve ja siihen me haetaan rat-
kaisua ja siihen ratkaisua var-
ten rahoitusta.(H7) 

Kehittämisen tavoit-
teellisuus ja sen sitomi-
nen organisaation visi-
oon ja strategiaan (H7) 
 
Kehittämisen johdon-
mukaisuus (H4) 
 

Kehittämisen organisointi 
organisaatiossa 

  

Eli että ne asiat mitä sinne 
hankesuunnitelmaan on 
kirjattu, että ne asiat on 
sellaisia asioita mille on niinku 
tarve ja mitä halutaan viedä 
eteenpäin. Kyllä sillä 
vuorovaikutuksella on 
keskeinen merkitys sille, että 
sitten niitä asioita saadaan 
eteenpäin.(H6) 

Kehittämisen tarpeen 
nouseminen 
toiminnasta tukee 
vuorovaikutusta (H6) 
 
Toiminnasta tuleva tar-
velähtöinen kehittämi-
nen ainoastaan kannat-
taa( H3) 

Kehittämistä tukeva tarve-
lähtöinen kehittämisyhteis-
työ 

Yhteistyön suunnitelmalli-
suus 

 

 

 

Seuraavassa luvussa esitetään hankeyhteistyön ominaispiirteitä ja integraatiota tukevia 

elementtejä hankkeisiin osallistuneiden hankeasiantuntijoiden merkityksellistämisen 

prosessin tunnistamisen avulla. Teemahaastattelujen sisällönanalyysiin perustuvat 
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tutkimustulokset on jäsennelty alalukuihin sensemaking –teorian seitsemän ominaisuu-

den mukaisesti.  
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6 Tulokset  

6.1 Identiteetti merkityksellistämisessä – asiantuntijaroolin vaikutus in-

tegraatioon 

Hankeasiantuntijoiden merkityksellistäessä kehittämisyhteistyötä ilmenee, että asian-

tuntijan asemoituminen eri tavoin organisaatiossa voi vaikuttaa integraation onnistumi-

seen. Erityisesti organisaation ulkopuolelta tulevat asiantuntijat voivat kokea haasteita 

integroitumisessa organisaation arkeen. Haastateltavat tarkastelevat hankeyhteistyötä 

asemansa lisäksi oman roolinsa, kokemustensa ja asiantuntijuutensa kautta. Asiantunti-

jat kuvaavat, että tunnistamalla ja ymmärtämällä roolien, ammatti-identiteettien ja ar-

vojen merkitys, voidaan saavuttaa yhteistyötä tukeva luottamus. Henkilösuhteet, tuttuus 

ja luottamus ovat avainasemassa yhteistyön tulkinnassa ja ne vaikuttavat haastateltavien 

kokemuksiin yhteistyöstä.  

 

Haastateltavat kuvaavat oman roolinsa selkeyden vaikuttavan yhteistyön sujuvuuteen ja 

hankkeen etenemiseen. Haastateltavien tarkastellessa yhteistyötä kaksoisroolin näkö-

kulmasta eli työskennellessään osa-aikaisesti hanketyössä ja osan aikaa omassa toimes-

saan, integroituu kehittäminen osaksi heidän omaa työtään.  Asiantuntija voi tällöin hyö-

dyntää kehittämistehtävässä organisaatiossa muodostunutta auktoriteettiasemaansa. 

Haastateltavien mukaan asiantuntijan osaamista arvostetaan kaksoisroolissa oman teh-

tävänsä pohjalta eikä asiantuntijuutta tarvitse todistella. Tavoitteiden edistymistä tukee, 

kun kehittäminen on selkeästi osa oman yksikön kehittämistä. Haastatteluaineiston pe-

rusteella tuolloin yhteistyössä ei tunnisteta ulkopuolisuutta, kuten organisaation ulko-

puolelta palkattuna voidaan kokea. Kaksoisrooli voi edistää hankkeen jalkauttamista ja 

sitouttamista, mutta se voi myös muodostua haasteeksi, jos kehittämiseen ei ole varattu 

riittävästi aikaa oman toimen ohella. Kaksoisrooli voi haastateltavien mukaan sekoittua 

arjessa ja aiheuttaa kokemuksen, ettei asiantuntija koe edustavansa kehittämishanketta 

eikä organisaatiota. 
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”...kun mä otin yhteyttä, niin mähän olin kahdella pallilla eli mä olin sekä viranhaltija että 
hanketyöntekijä, eli se että mua ei ehkä torpedoitu niinku pelkkä hanketyöntekijä, että 
ei meillä ole nyt aikaa, niin nyt ei voinu...”(H1) 

 

Hankeasiantuntijat kuvaavat asenteellisuuden vaikuttavan kokemuksiinsa yhteistyöstä. 

Asenteellisuus näkyy heidän kokemuksissaan kehittämisen henkilöitymisenä. Hankeasi-

antuntijat tunnistavat henkilöitymisessä integraatiota edistäviä ja heikentäviä tekijöitä. 

Haastateltavat kuvaavat, että asiantuntijan rooli halutaan nähdä osana kehittämistä eikä 

niinkään osana hanketta. Asiantuntijan identifioituminen hankkeeseen voi haastaa in-

tegraation toteutumista, jos yhteistyökumppaneilla on huonoja kokemuksia aikaisem-

masta hankekehittämisestä. Hankkeen henkilöityessä asiantuntijaan, voidaan viestinnän 

keinoin ohjata kiinnostuksen kohde asiantuntijasta itsestään kohti kehitettävää teemaa 

ja tavoitteita. Tämän he kokevat estävän henkilöitymisen integraatiota heikentävää vai-

kutusta. 

 

Toisaalta aineistosta ilmenee, että kehittämisen henkilöityminen hankeasiantuntijaan 

voi edistää yhteistyötä, jos sen avulla kyetään ohjaamaan kehittämistä. Haastateltavat 

kuvaavat, että toimijoiden roolien tunnistaminen voi auttaa hyödyntämään henkilöity-

mistä. Haastateltavien kokemusten mukaan vahvat persoonat voivat toimia kehittämisen 

edistäjinä ja vetureina, ja muutosvastaisten henkilöiden ja henkilökemioista johtuvien 

ristiriitojen tunnistaminen voi vähentää kehittämisen haasteita. Jos rooleja ei ole tunnis-

tettu, riskinä voi olla kehittäminen yksittäisten henkilöiden tavoitteiden mukaisesti. 

 

"Jos mä olisin identifioinut itseni sosiaali- ja terveysministeriön rahoittaman hankkeen 
projektikoordinaattoriksi, niin mä en välttämättä olisi ollut niin helposti lähestyttävä. Mä 
en olis ollut se tyyppi, jolle henkilöstö puhuu avoimesti, se tyyppi, jolle soitetaan, kun 
tulee hätä tai se ihminen, jolle sanotaan ne kaikki ongelmat aidosti ja suoraan 
kiertelemättä."(H4) 

 

Tulokset osoittavat, että hanketyöhön hakeutuu persoonallisuuspiirteiltään kehittä-

mismyönteisiä ja innovatiivisia asiantuntijoita. Heidän henkilökohtaisista lähtökohdis-

taan muodostuu alusta yhteistyölle, jolla tavoitellaan muutosta sosiaali- ja terveyden-

huollon organisaation olemassa olevaan todellisuuteen. Kehittämishalukkuus ja itseoh-

jautuvuus ovat keskeisiä tuloksiin johtavia ominaisuuksia hankkeessa työskenteleville 
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asiantuntijoille sekä toiminnan ammattilaisille. Aineiston mukaan persoonalliset ominai-

suudet, kuten rohkeus tuoda uusia ajatuksia, sekä resilienssi eli kyky sopeutua ja palau-

tua muutoksista, voivat vaikuttaa yhteistyön sujuvuuteen ja hankkeen onnistumiseen. 

Haastateltavat kuvaavat, että kehittämistyö edellyttää asiantuntijalta taitoa kohdata eri-

mielisyyksiä ja kriittisiä näkemyksiä sekä taitoa ohjata keskustelua rakentavien kompro-

missien löytämiseksi. Mukautumiskykyä tarvitaan kohdatessaan muutosvastarintaa, jol-

loin asiantuntija joutuu tarkastelemaan myös omia henkilökohtaisia intressejään, vastaa-

vatko ne toiminnan asettamia tavoitteita vai tulisiko omaa lähestymistapaa muuttaa.  

 

Kuten edellä jo ilmeni, hankeyhteistyössä asiantuntijuus ja osaaminen ovat keskeisiä 

elementtejä, jotka hankeasiantuntijoiden mukaan tukevat hankkeen onnistunutta 

integroitumista toimintaan. Hankkeissa työskentelevien asiantuntijuus muodostuu 

kokemuksen, viestintätaitojen, kehittämisosaamisen sekä edellä kuvattujen 

persoonallisten ominaisuuksien yhdistelmästä. Aineiston perusteella hankeasiantuntijat 

hyödyntävät oman asiantuntijuutensa lisäksi toiminnassa ilmenevää asiantuntijuutta ja 

hyödyntävät sitä kehittämistyön edistämiseksi. Yhdistämällä kahden toimijan 

asiantuntijuus voidaan saavuttaa sekä toiminnan tavoitteet että hankkeelle asetetut 

kansalliset tavoitteet. 

 

”…koen, että ymmärrys kehittämisestä, ymmärrys kokonaisuudesta ja kuuntelutaito 
ovat niitä asiantuntijuudesta kertovia taitoja. Ja se herkkyys kuuntelun ohella, että 
kuulee sellaistakin mitä ei sanota ja sen mukaan oman toiminnan suhteuttaminen siihen 
yhteistyökumppanin tapaan toimia – ei pidä mennä kuin jääräpää, jos ei näe vihreää 
valoa, mutta toisaalta ei myöskään luovuta, jos pystyy perustelemaan hyvin sen asian, 
mitä on esittämässä eli ei heti jarruja päälle, kun tulee esteitä tielle. Tasapainottelun 
taitoa tarvitaan. ” (H5) 

 

Haastateltavat tarkastelevat asiantuntijan identiteetin rakentumista suunnitelmallisuu-

den näkökulmasta. Kehittämisen suunnitelmallisuus koetaan kokonaisuudeksi, jossa ko-

rostuvat selkeät tavoitteet, yhteinen suunta ja toimintalähtöisyys. Asiantuntija kokee 

suunnitelmallisuuden olevan perusta, jolle hän omaa asiantuntijatyötään rakentaa, oh-

jaa yhteistyötä ja mahdollistaa muutokset prosessin aikana. Kehittämisyhteistyön jous-

tavuus täydentää aineiston perusteella yhteistyön suunnitelmallisuutta, mahdollistaen 
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dynaamisen kehittämisen ja reagoinnin muutoksiin sekä yksilötasolla että yhteistyössä 

toimijoiden kanssa. Asiantuntijoiden kokemuksissa suunnitelmallisuus tukee organisaa-

tion ja hankkeen välistä yhteistyötä sekä myös hanketiimin ja rahoittajan välistä yhteis-

työtä.  

 

Asiantuntijat merkityksellistävät hankeyhteistyötä monitasoisena, erilaisissa kehittämis-

rooleissa toimivien kumppaneiden tiiviinä yhteistyönä. Asiantuntijat kuvaavat tarvitse-

vansa sitoutuneita yhteistyökumppaneita organisaation kaikilla portailla, jotta kehittämi-

sen kaari on mahdollinen suunnittelusta päätöksentekoon ja edelleen kehittämistuotos-

ten juurruttamiseen. Haastatteluaineistossa kuvataan, että kehittämisen rajapintojen 

tunnistaminen organisaation sisällä ja eri hankkeiden välillä, voi edistää eri tahoja löytä-

mään yhteinen kieli ja siten vähentää päällekkäisyyksiä kehittämisessä. Haastateltavien 

mukaan monitasoisen vastuurakenteen avulla voidaan tukea hankkeen ja organisaation 

välistä sujuvaa ja tehokasta yhteistyötä. 

 

”Ei toki oltu sillee, että tää ei oo meijän hommaa eikä puututa ollenkaan asiaan vaan 
ohjattiin sitte niinko oikeelle taholle tai vietiin viestiä eteenpäin tai muuten.”(H8) 

 

Hankeasiantuntijoiden kokemuksissa myös hanketiimin sisäinen toimivuus koetaan kes-

keiseksi tekijäksi hankkeen onnistumiselle. Asiantuntija tarkastelee yhteistyötä hanketii-

min jäsenenä. Tiimin jäsenten välisen yhteistyön sujuvuus, selkeä roolijako ja sisäinen 

tiedottaminen koetaan tärkeiksi yhteistyötä ja integraatiota tukeviksi elementeiksi. Han-

kepäälliköiden ja asiantuntijoiden roolien selkeyttäminen auttaa haastateltavien mukaan 

hankkeen sisäisen toimivuuden muodostumista.   

 

 

6.2 Menneisyyden vaikutus merkityksellistämiseen – aiempien koke-

musten heijastuminen yhteistyöhön 

Hankeasiantuntijat merkityksellistävät yhteistyön ilmenemistä aikaisempien kehittämis-

kokemusten kautta. Aiemmat kokemukset kehittämishankkeista voivat vaikuttaa siihen, 
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miten yhteistyö rakentuu uudessa hankkeessa. Haastateltavat tuovat esiin, että aiemmat 

onnistumiset ja haasteet voivat muokata suhtautumista uusiin hankkeisiin ja yhteistyö-

hön. 

 

Haastatellut asiantuntijat ovat kokeneita alansa ammattilaisia ja heidän kokemusperäi-

nen asiantuntijuutensa perustuu erityisesti pitkään työhistoriaan ja toimialatuntemuk-

seen, johon he peilaavat kokemuksiaan yhteistyöstä. He kuvaavat ymmärryksensä sosi-

aali- ja terveydenhuollon organisaatioiden rakenteista ja toimintaympäristöstä ohjaavan 

onnistuneeseen yhteistyöhön. Onnistunutta yhteistyötä tukee myös aikaisempi kokemus 

toimivista yhteistyön tavoista, joiden avulla he lähtevät työstämään hankkeen teemoja 

toiminnan kanssa.   

 

Yhteistyöhön heijastuu asiantuntijan omien kokemusten lisäksi organisaation ammatti-

laisten asenteet kehittämistä kohtaan johtuen aikaisemmista hankekokemuksista. Haas-

tateltavien kuvausten mukaan huonot kehittämiskokemukset voivat osaltaan heikentää 

organisaation toimijoiden sitoutumista ja heijastua yhteistyöhön epäluottamuksena ja 

muutoshaluttomuutena. Sitoutumattomuus voi johtaa kehittämiseen osallistuvien kehit-

tämismyönteisyyden ja kehittämisinnon vähenemiseen ja jopa heikentää työhyvinvointia. 

Se voi näyttäytyä esimerkiksi hankehenkilöstön vaihtuvuutena, minkä koetaan haastavan 

integraatiota. Näiden ammattilaisten aikaisempien kehittämiskokemusten koetaan vai-

kuttavan myös organisaation kehittämiskulttuurin muodostumiseen.  

 

”Jos toinen on uskomattoman rakastunut siihen ajatukseen kehittämisestä ja toinen on 
sitä mieltä, että se on ku parsakaali, että kyllähän sitä syö ku pakko on, niin eihän siinä 
löydetä sellasta yhteistä säveltä…”(H4) 

 

Menneisyyden painolastia yhteistyöhön saattaa haastatteluaineiston mukaan tuottaa 

kehitettävän kohteen nauttima epäluottamus tai toimialan arvostuksen puute. Asiantun-

tijat kuvaavat joutuvansa työssään tasapainottelemaan näiden epäluottamusta herättä-

vien kokemusten ristiaallossa. Ymmärrys muutosvastarinnasta saattaa avautua kohda-

tessaan ammattilaisia ja kuunnellessa heidän aikaisempia kokemuksiaan. Avoin keskus-

telu auttaa ehkäisemään ja poistamaan väärinymmärrystä, jota kehittämiseen saattaa 
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liittyä. Haastateltavat kuvaavat, että yhdessä toimijoiden kanssa toteutetulla kehittämi-

sen suunnittelulla, voidaan vaikuttaa organisaatiossa ilmeneviin asenteisiin hankekehit-

tämistä kohtaan. 

 

”Ja sitte tuntu, että monet ei ehkä ottanut sitä tosissaan, että me tehtäis niinko oikeeta 
työtä. Ehkä ei ollu sitä ajatusta, että me kehitetään ja halutaan niinku niitten työnteki-
jöittenkin työtä helpottaa…”(H9) 

 

Menneisyyden kokemusten tunnistamisen rinnalla hankeasiantuntijat kuvaavat kehittä-

mistyön eri ulottuvuuksien hallinnan merkityksiä. Kyky asettaa tavoitteita, hallita muu-

tosprosesseja sekä luoda toimintamalleja auttavat ohjaamaan yhteistyötä kehittämisen 

tavoitteita kohti. Kyky nähdä kehittämisen keskiöön sekä samalla kokonaisuuden hallinta 

auttaa haastateltavien mukaan priorisoimaan, rajaamaan kehittämistoimenpiteitä, tun-

nistamaan rajapintoja ja sitä kautta edistämään hankkeen tavoitteiden suhteuttamista 

organisaation tarpeisiin. Nämä toimenpiteet tukevat asiantuntijoiden kokemuksissa 

hankkeen onnistunutta integroitumista organisaatioon. 

 

Haastateltavat kuvaavat yhteistyön tehokkuuden perustuvan osaltaan siihen, kuinka hy-

vin yhteistyökumppanit tuntevat toisensa. Tunteminen kattaa paitsi henkilöt myös hei-

dän toimintatapansa, mikä helpottaa yhteydenottoa ja vastavuoroista viestintää. Aineis-

ton mukaan aikakriittisessä hanketyössä valmiiksi muodostuneet sosiaaliset kontaktit 

mahdollistavat nopeamman pääsyn kehittämistyön ytimeen. Luottamuksellinen yhteis-

työkumppanuus vaatii kuitenkin asiantuntijoiden mukaan aikaa ja panostusta, erityisesti 

silloin, kun osapuolet eivät tunne toisiaan ennestään. Tämä korostuu erityisesti ulkopuo-

lisen hankeasiantuntijan roolissa, jossa ensikontaktit ja yhteistyösuhteiden rakentami-

nen voivat viedä aikaa. 
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6.3 Ympäristö hankeyhteistyön merkityksellistämisessä – ympäristön 

vaikutus integraation tukena  

Hankeasiantuntijat kokevat, että organisaation toimintaympäristössä ilmenee hankeyh-

teistyötä tukevia ja haastavia piirteitä. Esimerkiksi resurssien saatavuus ja organisaation 

valmius sitoutua hankkeisiin koetaan vaikuttavan yhteistyön onnistumiseen. Hankeyh-

teistyön merkityksellistäminen liittyy vahvasti organisaatiokontekstiin ja sen rakenteisiin. 

Ympäristön merkitys korostuu haastateltavien kuvauksissa erityisesti kehittämisen toi-

menpiteiden juurruttamisessa. Hankkeen tulee olla linjassa organisaation strategisten 

tavoitteiden kanssa, jotta se ei jää irralliseksi. Asiantuntijoiden mukaan organisaatioon 

määritelty kehittämisen rakenne ohjaa tavoitteellista, strategiaa noudattavaa ja tasalaa-

tuista kehittämistä toimialasta riippumatta. Sitä tarvitaan, sillä haastateltavien mukaan 

organisaation yksiköiden vaihteleva suhtautuminen hankkeisiin ja yhteisen kommuni-

kointitavan puuttuminen haastaa hankkeiden toimien juurtumista.  

 

"…selkeä ero meidän organisaatiossa toimialojen välillä, että meillä on 
terveyspalveluissa palvelukohtanen tapa tehdä asioita ja sosiaalipalveluissa se 
henkilöityy siihen, että jotkut henkilöt toimii sillä tavalla ja toinen toimii toisella tavalla. 
" (H4) 

 

Haastateltavien mukaan rakenteiden ei koeta sitovan kehittämisyhteistyötä vaan anta-

van työkaluja yhteistyön ohjaamiseen ja luovan samalla raameja vapaudelle toteuttaa 

innovatiivisesti kehittämistä. Heidän kokemustensa mukaan rakenne on ohjaava alusta, 

minkä päälle yhteistyö voi muodostua hankeasiantuntijan ja organisaation toimijan vä-

lille, organisaation eri tasoilla. Rakenteiden lisäksi päätöksenteko- ja toimintakulttuuri 

voivat aineiston mukaan vaikuttaa siihen, kuinka hankeasiantuntijat kuvaavat ympäris-

tön merkitystä hankeyhteistyöhön. 

 

Haastateltavat kuvaavat kansallisten kehittämistavoitteiden nivomisen organisaation ke-

hittämisen linjauksiin auttavan havaitsemaan ja välttämään päällekkäistä kehittämis-

työtä. Heidän mukaansa yhteinen ymmärrys kehittämisen reunaehdoista auttaa kirkas-

tamaan yhteisiä tavoitteita ja ohjaamaan kehittämistä johdonmukaisesti. 
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Haastateltavien mukaan se muodostuu molemminpuolisesta ymmärryksestä sekä han-

ketyöstä että sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation kehittämisestä ja niiden yh-

teensovittamisesta. Aineiston mukaan hankkeen irrallisuus organisaation linjauksista 

koetaan haastavan yhteisen tahtotilan saavuttamista, henkilöstön sitoutumista sekä toi-

menpiteiden juurtumista. 

 

Haastateltavien mukaan organisaation suunnitelmallisen kehittämisen rakenteen ohella 

korostuu rahoittajan ohjauksen merkitys kehittämisen taustalla. Aineiston perusteella 

rahoittajan suunnitelmallisen ja tasalaatuisen ohjauksen avulla voidaan edistää kansal-

listen tulosten saavuttamista. Asiantuntijoiden kokiessa rahoittajan tavoitteet selkeinä, 

on niiden sitominen organisaation tavoitteisiin helpompaa ja sitä kautta toimenpiteiden 

juurruttaminen voi heidän mukaansa onnistua. 

 

"Oltais kaivattu selkeämpiä ohjeita ministeriön puolelta. Oli tietynmoinen vapaus mutta 
sit oli myös se, että tietyissä tilanteissa se konkretiakin olis ollu ihan suotavaa."(H2) 

 

Monitasoisuus ilmenee haastateltavien kuvauksissa myös ympäristön näkökulmasta in-

tegraatiota tukevana elementtinä.  Kuvatessaan ympäristön merkitystä yhteistyön toteu-

tumisen näkökulmasta, ilmentyy monitasoisuus haastateltavien kuvauksissa selkeinä 

vastuurakenteina, suunnitelmallisena verkostohallintana, tehokkaana päätöksenteon tu-

kena sekä organisaation eri tasojen sitouttamisena. Yhteistyön onnistuminen organisaa-

tion eri tasoilla perustuu heidän kokemustensa mukaan avoimeen vuorovaikutukseen, 

rakenteelliseen tukeen ja roolien selkeyteen, jotta hankkeet voivat tuottaa pysyvää hyö-

tyä organisaatioiden kehittämiselle. 

 

Monitasoisen yhteistyön ohessa myös asenteellisuuden vaikutusta asiantuntijat tarkas-

televat ympäristön kontekstissa. Haastateltavien kokemuksissa asenteellisuuden ilmene-

minen kehittämisyhteistyössä kumuloituu organisaation eri tasoilla. Asiantuntijoiden ko-

kemusten mukaan, organisaation johdon sitoutumisen taso kehittämiseen ohjaa keski-

johdon sitoutumisen tasoa. Ja edelleen, jos lähijohtaja ei osoita kiinnostusta, on henki-

löstön sitouttaminen kehittämiseen haasteellista. Asiantuntijat kokevat, että erilaisilla 
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kehittämisen välineillä ja menetelmillä, kuten monikanavaisuudella voidaan edistää ke-

hittämistä ja sitouttaa ammattilaisia vain, jos yhteistyökumppanit osoittavat kiinnostusta 

ja kokevat tarvetta kehittämiselle. 

 

 

6.4 Sosiaalisuus merkityksellistämisessä – yhteistyön vuorovaikutuksel-

linen rakentuminen 

Hankeasiantuntijoiden kokemuksissa yhteistyön merkityksellistäminen rakentuu vuoro-

vaikutuksessa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation toimijoiden kanssa. Tulokset 

osoittavat, että hankeyhteistyössä vuorovaikutuksen laatu voi vaikuttaa kehittämistyön 

onnistumiseen. Haastateltavat tuovat esiin, että yhteistyö rakentuu osapuolten välisestä 

dialogista ja yhteisestä ymmärryksestä kehittämisen tavoitteista, jota voidaan tukea ak-

tiivisella ja ymmärrettävällä viestinnällä. Yhteinen ymmärrys muodostuu haastateltavien 

mukaan sekä henkilökohtaisissa kohtaamisissa että työryhmissä, joissa hankeasiantunti-

jan henkilökohtainen viestintätapa vaikuttaa paljon siihen, miten hankkeeseen suhtau-

dutaan. Asiantuntijoiden mukaan yhteisten tavoitteiden avulla voidaan tukea organisaa-

tion ja hankkeen välisen luottamuksen syntymistä. Hankeasiantuntijoiden kuvausten 

mukaan heiltä vaaditaan sitoutumista, joustavuutta ja fasilitaattorina toiminnan ammat-

tilaisten tukemista muutoksessa. Asiantuntijat kokevat yhteistyön heidän ja toiminnan 

ammattilaisten välillä ylläpitävän tätä resilienssiä. 

 

”…henkilöstön kanssa viestintä on niin avainasemassa, että vaikka olisi kaikki muu päin 
ahteria, mut jos viestintä toimii, niin siitä viimeisestäkin muutosvastaisesta Pirkko-Lee-
nasta on mahdollista saada muutosmyönteinen. Jos hänet vaan kohdataan hänen toivo-
malla tavalla, hänen kotikentällä ja hänen ehdoilla.”(H4) 

 

Hankeyhteistyön merkityksellisyyden kokeminen toteutuu asiantuntijoiden mukaan 

myös valmiiden verkostojen ja tuttujen ihmisten avulla, mikä auttaa erityisesti kehittä-

mistyön aloittamista. Tällöin sosiaalisten kontaktien luomiseen ei kulu aikakriittisessä 

hanketyössä aikaa ja valmiita verkostoja asiantuntijat kokevat voivansa hyödyntää kehit-

tämisen edetessä. Tuttuudessa kuvataan olevan myös sudenkuoppia, kuten jo aiemmin 
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kuvattu hankkeen henkilöityminen, joka tulee tunnistaa, jotta se hyödynnetään oikein 

esimerkiksi yhteistyötapojen valinnassa. Haastateltavat kuvaavat, että hankkeen henki-

löityessä tulee joka tapauksessa kyetä kohdistamaan kiinnostus kehitettävään asiaan 

henkilöiden ja heidän omien intressien tai asenteellisten seikkojen sijaan. 

 

Sosiaalisuuden näkökulmasta monitasoista yhteistyötä kuvaa haastateltavien kertomuk-

sissa esihenkilöiden ja johdon keskeinen rooli hankeyhteistyössä. Heidän tukensa mah-

dollistaa henkilöstön sitoutumisen kehittämiseen ja yhteistyörakenteiden luomisen. Asi-

antuntijoiden kuvauksissa yhteistyö johdon kanssa voi mahdollistaa yhteisten tavoittei-

den nimeämisen ja niiden seurannan, mitkä osoittautuvat haastateltavien kokemuksissa 

tärkeiksi hankkeen onnistumiselle. Heidän mukaansa johdon tuki toimii selkänojana ke-

hittämistyölle, ja ilman sitoutunutta johtoa yhteistyö voi jäädä irralliseksi organisaation 

muusta toiminnasta. Myös rahoittajan taholta asiantuntijat odottavat selkeää ohjausta 

ja konkreettista tukea. 

 

Hankeasiantuntijat kuvaavat, että hankeyhteistyö voi tehostua toimittaessa laajemmissa 

verkostoissa. Yhteistyöverkostojen avulla koetaan voivan yhdistää eri tahoja, organisaa-

tioita ja ammattilaisia siten, että heidän osaamisensa ja resurssinsa tukevat hankkeen 

tavoitteita. Haastateltavien mukaan verkostojen kautta voidaan myös rakentaa luotta-

musta ja edistää hankkeen integroitumista osaksi pysyvää toimintaa. 

 

Asiantuntijoiden merkityksellistämisen kokemuksissa asenteellisuus vuorovaikutukselli-

sen yhteistyön rakentumisessa ilmenee organisaatiokulttuurissa, kehittämisilmapiirissä 

sekä suorassa kahden henkilön välisessä vuorovaikutuksessa. Haastatteluaineiston mu-

kaan hankkeen ja organisaation välisen avoimen ja jatkuvan keskusteluyhteyden avulla 

voidaan tavoitella henkilöstön luottamusta kehittämistä kohtaan. Asiantuntijoiden ku-

vauksissa toiminnan perustuminen vastavuoroiseen asiantuntemuksen arvostukseen 

auttaa sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin. Haastatellut asiantuntijat kuvaavat voivansa 

saavuttaa organisaatiossa luottamusta osoittamalla substanssiosaamista ja 
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vastavuoroisesti asiantuntija voi osoittaa yhteistyökumppanin arvostamista huomioi-

malla heidät tasavertaisina toimijoina ja oman substanssinsa asiantuntijoina. 

 

”Niin tosiaan heidän luottamus on helpoin saada sillä, että itsekin ymmärtää vähän 
mistä puhuu, ja sitten kuitenkin antaa sen asiantuntijuuden heille, että niinkun, koska 
heillähän se tieto oikeasti on ja itse toimii vain välikappaleena.” (H3) 

 

 

6.5 Vihjeet merkityksellistämisessä – yhteisen ymmärryksen rakentami-

nen hankeyhteistyössä 

Hankeasiantuntijoiden merkityksellistämän yhteistyön onnistuminen edellyttää useiden 

kehittämisen toimintamekanismien tunnistamista ja hallintaa sekä valmiutta tarkastella 

omia valintojaan niiden suhteen. Haastattelujen perusteella yhteistyön osapuolet hyö-

dyntävät erilaisia viestinnällisiä vihjeitä hahmottaessaan hankkeen tavoitteita ja merki-

tyksiä.  Hankeasiantuntijat kuvaavat rakentavansa uusia verkostoja ja tekevänsä yhteis-

työtä erilaisten ihmisten ja erilaisten verkostojen kanssa.  

 

"Meillä koko projektissa se perustapa, jolla sitä tehtiin oli siis sellanen osallistava 
jalkautuminen, havainnointi ja keskustelu henkilökunnan kanssa, mikä on mun mielestä 
niinku yksi edellytys sille integraatiolle, jotta kaikki kokee sen asian olevan itselle tärkeä." 
(H4) 

 

Aineiston perusteella henkilökohtaisissa kohtaamisissa havainnoidaan yhteistyökump-

paneiden sitoutumista ja yhteistyöilmapiiriä, mutta myös etätapaamisten keinoin voi-

daan saavuttaa erilaisia osallisuuden kokemuksista kertovia havaintoja.  Haastateltavat 

kuvaavat, että ammattilaisten tavat viestiä tarpeistaan vaihtelevat, mikä vaikuttaa yhteis-

työn sujuvuuteen. Myös kriittinen palaute nähdään tärkeänä huomioida, sillä se voi 

tuoda esiin kehittämiseen vaikuttavia tekijöitä. Asiantuntijat tuovat esiin, että joustavuus 

auttaa vastaamaan toimintaympäristön muutoksiin hanketyössä. He kuvaavatkin, että 

yhteistyön selkeiden rakenteiden ohella tulee mahdollistaa tila luoville ja joustaville 

toimintatavoille, jotta yhteistyö voi toteutua erilaisissa muuttuvissa tilanteissa. 
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Haastateltavien mukaan kehittämisen tavoitteiden dynaaminen sopeuttaminen organi-

saation muutoksiin voi edistää hankkeen vaikuttavuutta. Heidän kokemusten mukaan 

ketterän kehittämisyhteistyön avulla voidaan reagoida joustavasti toiminnassa tapahtu-

viin muutoksiin ja toisaalta vastata sekä toiminnan että rahoittajan tavoitteisiin. Yhteistä 

suuntaa voidaan joutua tarkastelemaan matkan varrella ja tällöin tulee kyetä keskuste-

lemaan tavoitteiden ja kehittämistoimenpiteiden uudesta suunnasta. 

 

 

6.6 Uskottavuus merkityksellistämisessä – yhteistyön ja integraation 

vahvistaminen 

Hankeasiantuntijat kuvaavat, että kehittämisessä ei ole yhtä ainoaa totuutta, vaan yh-

teistyössä organisaation henkilöstön kanssa etsitään parasta mahdollista lopputulosta 

kehittämiselle. Yhteisen ymmärryksen löytäminen edellyttää haastateltavien mukaan ky-

seenalaistamista ja eri näkökulmien esiin nostamista. Haastatteluaineiston mukaan avoi-

meen vuorovaikutussuhteeseen liittyvään kyseenalaistamiseen kuuluu uusien ratkaisu-

jen pohtiminen yhdessä, joista kompromissien löytäminen ei aina ole helppoa. Haasta-

teltavien mukaan kohtaaminen on usein merkityksellisempää yhteisen kielen löytä-

miseksi kuin substanssiosaaminen, jolla voi kuitenkin saavuttaa arvostusta toiminnan sil-

missä. 

 

”…jos sieltä sitten kyseenalaistettiin, niin sitten mietittiin, että okei hyvä huomio, että 
tää ei toimi, mutta miten tää toimis…” (H1) 

 

Haastateltavien mukaan kehittämisessä voidaan joutua ottamaan taka-askelia yhteisen 

ymmärryksen löytämiseksi, jotta voidaan päästä eteenpäin. Keskusteluyhteyden ylläpi-

tämisen avulla asiantuntijan oma uskottavuus ja kyky vakuuttaa organisaation eri toimi-

jat hankkeen vaikuttavuudesta voi edistää hankkeen onnistumista. Tätä tukee haastatel-

tavien kokemusten mukaan selkeät suunnitelmat, joissa toiminta on huomioitu. 
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6.7 Jatkuvuus merkityksellistämisprosessissa – miten hankeyhteistyö 

juurtuu osaksi organisaatiota? 

Asiantuntijoiden kokemusten mukaan pohja yhteistyölle luodaan jo kehittämisen suun-

nittelun vaiheessa. Hankkeesta vastaavien ammattilaisten osallistumisella hankkeen ha-

kuprosessiin voidaan heidän mukaansa tukea yhteistä kehittämissuuntaa. Haastatelta-

vien kuvauksissa selkeiden suunnitelmien laatimisella voidaan tukea hankkeen toteutu-

mista sen alkumetreistä lähtien. Tällöin sekä toiminnan ammattilaiset että hankeasian-

tuntijat tietävät, kuinka esimerkiksi päätöksentekoa kehittämiseen liittyen edistetään. 

Haastateltavien kokemusten perusteella suunnitelmallinen viestintä tukee yhteisen tah-

totilan säilymistä ja edistää kehittämisen juurtumista osaksi organisaation arkea. Haas-

tateltavat kuitenkin ilmaisevat, että pelkkä yksisuuntainen viestintä ei korvaa yhteistyötä 

ihmisten kesken.   

 

Tarkastellessaan hankkeen tavoitteiden saavuttamisen edellytyksiä, on asiantuntijoiden 

kokemusten mukaan oleellista, että yhteistyökumppanit sitoutuvat aktiivisesti ja pitkä-

jänteisesti kehittämiseen. Yhteistyön aloittaminen vuorovaikutteisella ja luottamusta ra-

kentavalla tavalla voi asiantuntijoiden kokemusten mukaan edistää sitouttamisen onnis-

tumista. Yhteistyön alkuvaiheessa organisaation johdon ja päätöksentekijöiden kohtaa-

misen avulla voidaan haastateltavien kuvausten mukaan luoda hankkeen etenemiselle 

tukevat rakenteet. Sitoutumisen ylläpito vaatii heidän mukaansa kuitenkin jatkuvaa yh-

teydenpitoa ja vuorovaikutusta. Se ei aineiston mukaan ole kertaluonteinen prosessi, 

vaan vaatii aktiivista toimintaa koko hankkeen ajan. 

 

Asiantuntijoiden mukaan kehittämisen objektiivinen tarkastelu mahdollistaa osallistu-

jien mielipiteiden huomioimisen. Aineiston kuvausten mukaan kehittämisen toiminta-

lähtöisyys voi tukea yhteistyön muodostumista ja syventymistä yhteiseksi tahtotilaksi. 

Kiinnittämällä tavoitteet osaksi toiminnan arkea luodaan asiantuntijoiden kokemusten 

mukaan kehitettyjen toimenpiteiden juurtumiselle mahdollisuus. Kuitenkaan ilman joh-

don vahvaa osallisuutta ei haastateltavien mukaan voida saavuttaa riittävää sitoutumista 

kehittämisellä tuotettujen muutosten juurruttamiseksi ja jatkuvuuden varmistamiseksi.  
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"...ne asiat mitä sinne hankesuunnitelmaan on kirjattu, on sellaisia asioita mille on niinku 
tarve ja mitä halutaan viedä eteenpäin. Kyllä sillä vuorovaikutuksella on keskeinen 
merkitys sille, että sitten niitä asioita saadaan eteenpäin. "(H6) 

 

Haastateltavat kokevat hankeyhteistyön olevan kiinteästi sidoksissa päätöksentekoon. 

Hankeasiantuntijat kokevat selkeän roolijaon ja vastuuttamisen välttämättömiksi, jotta 

hankkeista syntyvät kehitysideat voidaan tehokkaasti viedä päätöksenteon tasolle. Haas-

tateltavien mukaan hankkeiden sulautuminen osaksi organisaation kehittämisraken-

netta voi tukea yhteistyön luontevaa toteutumista ja organisaation strategisia tavoitteita. 

Organisoitu yhteistyörakenteiden luominen voi auttaa asiantuntijoiden mukaan tunnis-

tamaan oikeat vastinparit eri toimijoiden kesken sekä tunnistamaan roolit ja vastuut. Ai-

neiston perusteella odotetaan myös muutosvalmiutta, jotta kyetään ylläpitämään yhteis-

työn jatkuvuus, kun kehittämiselle joudutaan etsimään uutta suuntaa. 

 

Haastatteluaineiston perusteella verkoston hallinta on keskeinen elementti hankeyhteis-

työn johtamisessa. Verkostoituminen mahdollistaa haastateltavien kokemuksissa tiedon 

jakamisen ja kehittämisen nopeuttamisen. Valmiiden verkostojen avulla he kokevat voi-

vansa välttää sosiaalisten kontaktien luomisen alkuvaiheen haasteet. Haastateltavien 

mukaan verkostojen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun hankkeet toteutetaan laa-

jassa yhteistyössä eri sidosryhmien kanssa. Haasteeksi koetaan kuitenkin verkostojen 

luomisen ja ylläpitämisen vaatimukset, mikä edellyttää suunnitelmallista yhteistyön hal-

lintaa, jotta verkostoilla voidaan tukea jatkuvuutta. 

 
"Verkosto on musta se ihan mahottoman tärkeä, se auttaa hankkeen aikana ja hankkeen 
etenemisessä ja kaikkien ei tartte keksiä sitä pyörää uudelleen. Mutta sen lisäksi kun on 
verkostoitunut, niin niistä ihmisistä saa ihan hirveen paljon vielä hankkeen jälkeenkin. 
Maa pienenee kummasti semmosen yhteistyön mukana. "(H7) 
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6.8 Yhteistyön merkityksellistämisen avulla muodostuneiden integraa-

tiota tukevien elementtien ilmeneminen 

Tutkimuksen aineiston analyysi osoittaa, miten yhteistyön merkityksellistämisen proses-

sin kautta muotoutuu ja vahvistuu useita integraatiota edistäviä elementtejä sosiaali- ja 

terveydenhuollon organisaatioiden ja kehittämishankkeiden välisessä vuorovaikutuk-

sessa. Kuviossa 2 esitetyt viisi pääteemaa – asenteet, suunnitelmallisuus, monitasoinen 

yhteistyö, yhteistyön toimintamekanismit sekä asiantuntijuus ja osaaminen – kiteyttävät 

ne osa-alueet, joiden kautta integraatio saa konkreettista sisältöä ja tukea. 

 

Asenteet heijastavat organisaation kehittämiskulttuuria, kehittämistyön arvostusta ja yk-

silöiden sitoutumista. Suunnitelmallisuus viittaa siihen, miten sekä kehittämistyö että 

yhteistyö on ennakoitua ja joustavasti organisoitua. Monitasoinen yhteistyö korostaa 

rakenteita, johtamista ja vastuunkantoa, jotka ulottuvat eri tasoille organisaatioissa. Yh-

teistyön toimintamekanismit kuvaavat käytännön tapoja ja sosiaalisia verkostoja, joiden 

avulla yhteistyötä rakennetaan ja ylläpidetään. Asiantuntijuus ja osaaminen puolestaan 

ilmentävät sekä formaalia että kokemuksellista osaamista, vuorovaikutustaitoja ja hen-

kilökohtaisia piirteitä, jotka vahvistavat yhteistyötä. 

 

 

Kuvio 2. Hankekehittämisen integraatiota edistäviä elementtejä 



52 

 

Tutkimuksen sensemaking-pohjainen näkökulma paljastaa, miten hankeyhteistyössä ta-

pahtuva merkityksen rakentaminen vaikuttaa integraatiota edistävien elementtien ilme-

nemiseen. Taulukossa 2 tarkennetaan, miten tuloksissa ilmenneet integraatiota tukevat 

elementit näyttäytyvät käytännön työssä eri ulottuvuuksien kautta. Nämä ulottuvuudet, 

kuten identiteetti, menneisyys, ympäristö, sosiaalisuus, vihjeiden valinta, uskottavuus ja 

jatkuvuus, jäsentävät sitä, miten yhteistyön osapuolet rakentavat merkityksiä ja tuovat 

esiin tekijöitä, jotka mahdollistavat integraation. Taulukko konkretisoi, millä tavoin yh-

teistyön kokemuksellisuus, toimijoiden asema ja vuorovaikutuksen laatu kytkeytyvät in-

tegraatiota edistäviin rakenteisiin ja prosesseihin. Samalla se tuo näkyväksi, miten men-

neet kokemukset, organisatorinen konteksti ja henkilösuhteet muovaavat kehittämis-

työn suuntaa ja vaikuttavuutta. 
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Taulukko 2. Hankekehittämisen integraatiota edistävien elementtien ilmeneminen 
hankeyhteistyössä Karl E. Weickin (1995) sensemaking – teoriaa hyödyntäen. 
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7 Johtopäätökset ja pohdinta 

7.1 Tulosten pohdinta  

Tämän pro gradu -tutkielman lähtökohtana olivat kansallisten kehittämishankkeiden ja 

sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden integraatiossa havaitut haasteet. Tutki-

muksessa näitä haasteita tarkasteltiin kehittämisyhteistyön merkityksellistämisen näkö-

kulmasta hankeasiantuntijoiden kokemusten kautta. Tarkoituksena oli ymmärtää, miten 

asiantuntijat jäsentävät ja merkityksellistävät hankkeen aikaista yhteistyötä, ja millaisia 

integraatiota edistäviä elementtejä tämän prosessin kautta on mahdollista tunnistaa. 

 

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että kehittämishankkeiden onnistunut integroituminen 

sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioon on riippuvainen useista tekijöistä. Asiantun-

tijoiden merkityksellistämisen prosessin avulla tunnistetut integraatiota edistävät ele-

mentit eli asenteet, suunnitelmallisuus, monitasoinen yhteistyö, yhteistyön toimintame-

kanismit sekä asiantuntijuus ja osaaminen, muodostavat perustan sille, miten hankkeet 

voivat vakiinnuttaa asemansa osana organisaation kehittämistoimintaa, ja jonka avulla 

vahvistetaan kehittämisen tuotosten käytäntöön viemistä. Tulokset tukevat aiempia tut-

kimuksia, joiden mukaan kehittämishankkeiden irrallisuus organisaation ydintoimin-

nasta voi muodostaa esteen niiden vaikuttavuudelle (Seppänen-Järvelä, 2004, s. 254; Lo-

catelli ja muut, 2023). 

 

Henkilöstön ja johdon asenteet nousevat keskeiseksi tekijäksi kehittämishankkeen integ-

roitumisen kannalta. Kehittämistyön onnistumista näyttäisikin vahvasti ohjaavan organi-

saation sisäinen asenneilmapiiri. Myönteinen suhtautuminen hankkeeseen edistää osal-

listumista ja uusien toimintamallien käyttöönottoa, kun taas kriittiset tai välinpitämättö-

mät asenteet saattavat heikentää kehittämistyön vaikutuksia tai hidastaa sen etenemistä. 

Asenteisiin vaikuttavat muun muassa aiemmat kehittämiskokemukset ja henkilöstön ko-

kema kuormitus, mikä korostaa työyhteisön tilannesidonnaisuutta. Erityisesti kehittämi-

sen koettu hyödyllisyys arjessa näyttäytyy asenteita muovaavana tekijänä. Tämä tulos 

tukee aiempia havaintoja siitä, että sitoutuminen ja osallistava toimintakulttuuri ovat 
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keskeisiä edellytyksiä kehittämistyön juurtumiselle (Skivington ja muut, 2021; Hyyryläi-

nen ja muut, 2022). 

 

Suunnitelmallisuus näyttäytyy keskeisenä edellytyksenä kehittämistyön vaikuttavuuden 

ja jatkuvuuden kannalta. Tulosten perusteella hankkeen alkuvaiheessa tehty valmistelu, 

kuten tavoitteiden selkiyttäminen, roolien määrittely ja aikataulujen konkretisointi, vah-

vistaa yhteistyön sujuvuutta ja luo pohjaa pitkäjänteiselle toiminnalle. Kehittämistyön 

kytkeminen organisaation rakenteisiin, kuten strategisiin linjauksiin, lisää kehittämisen 

mielekkyyttä ja tukee hankkeen tulosten juurtumista. Riittävien resurssien ja aikataulu-

jen ennakointi puolestaan mahdollistaa joustavan reagoinnin muutoksiin. Näin suunni-

telmallisuus toimii sillanrakentajana hankkeen ja arjen toiminnan välillä, mikä vahvistaa 

myös johdon ja henkilöstön sitoutumista. Havainto vahvistaa aiempaa tutkimustietoa, 

jonka mukaan tavoitteiden yhteensovittaminen ja resurssien hallinta tukevat hankkeiden 

onnistumista ja vaikuttavuutta (Gordon & Pollack, 2018; Ranta, 2020; Helmann ja muut, 

2015). 

 

Kehittämisyhteistyön onnistuminen näyttäytyy tulosten valossa monitasoisena vuorovai-

kutuksellisena prosessina, jossa sekä johto, asiantuntijat että arjen toimijat ovat aktiivi-

sesti mukana. Johdon tuki ja läsnäolo vahvistavat kehittämistyön uskottavuutta ja jatku-

vuutta, kun taas käytännön toimijoiden osallistuminen mahdollistaa kehittämistoimien 

sovittamisen arjen tarpeisiin. Hankeorganisaation tehtävänä on paitsi mahdollistaa tämä 

monitasoinen vuorovaikutus myös luoda tiloja ja rakenteita, joissa eri toimijat voivat koh-

data. Luottamuksen rakentaminen eri ryhmien välillä, tiedon jakaminen ja yhteisten ta-

voitteiden muodostaminen nähdään onnistuneen yhteistyön kulmakivinä. Nämä 

aineistosta esiin nousseet teemat tukevat aiempaa tutkimusta, jossa on korostettu 

johdon, asiantuntijoiden ja operatiivisen henkilöstön yhteistyön sekä luottamuksen 

merkitystä kehittämistyön käytäntöön viemisessä (Zitting ja muut, 2019; Hujala ja muut, 

2020). 
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Hankeasiantuntijan roolin ja aseman selkeys vaikuttaa ratkaisevasti kehittämistyön suju-

vuuteen ja sen kiinnittymiseen osaksi organisaation arkea. Tulosten perusteella epäselvä 

asema voi hämärtää asiantuntijan toimijuutta ja vaikeuttaa yhteistyön rakentumista. Sen 

sijaan selkeästi määritelty ja viestitty rooli vahvistaa luottamusta, tukee työnjakoa ja 

mahdollistaa asiantuntemuksen tarkoituksenmukaisen hyödyntämisen. Selkeä roolitus 

auttaa myös sitouttamaan muita työntekijöitä hankkeen tavoitteisiin. Aiemmat 

tutkimukset tukevat tätä havaintoa: selkeä asiantuntijarooli helpottaa vuorovaikutusta 

ja edistää hankeasiantuntijan integroitumista osaksi työyhteisöä (Seppänen-Järvelä, 

2004; Lunkka ja muut, 2022; Rajamäki, 2021). 

 

Tulokset korostavat, että hankeasiantuntijan merkitys ei rajoitu roolin rakenteelliseen 

selkeyteen, vaan myös hänen vuorovaikutuksellisella ja toiminnallisella otteellaan on 

olennainen rooli kehittämistyössä. Asiantuntijat toimivat paitsi aktiivisina tiedon ja uu-

sien toimintatapojen välittäjinä, myös organisaation oppimisen tukijoina, jotka sovittavat 

kehittämisen käytännön tarpeisiin vuorovaikutuksen ja yhteistyön kautta. Asiantuntijat 

kokevat työnsä vaikuttavana silloin, kun vuorovaikutus perustuu luottamukseen ja hei-

dän osaamisensa tunnistetaan. Tämä rooli edellyttää kykyä mukautua, kuunnella ja toi-

mia sensitiivisesti organisaation arjessa. Näin asiantuntijuus kytkeytyy vahvasti konteks-

tiin ja on sekä vuorovaikutteista että jatkuvasti reflektoivaa, mitä tukevat myös aiemmat 

näkemykset asiantuntijoista kehittämisen fasilitaattoreina ja oppimisen mahdollistajina 

(Lessard ja muut, 2016; Rajamäki, 2021). 

 

Viestintä näyttäytyy tulosten valossa keskeisenä toimintamekanismina, joka tukee kehit-

tämistyön etenemistä ja yhteistyön sujuvuutta. Avoimuus, saavutettavuus ja säännölli-

syys vahvistavat luottamusta ja yhteistä ymmärrystä hankkeen tavoitteista, samalla kun 

konkreettisten viestintäkäytäntöjen kautta hanketoiminta tulee näkyväksi ja osaksi orga-

nisaation arkea. Viestintä ei rajoitu tiedottamiseen, vaan toimii osallistavana välineenä, 

joka mahdollistaa vuorovaikutuksen, suunnan tarkentamisen ja henkilöstön sitoutumi-

sen. Sen puute puolestaan heikentää ymmärrystä ja yhtenäisyyttä. Nämä havainnot tu-

kevat aiempia näkemyksiä, joiden mukaan vuorovaikutteinen ja suunnitelmallinen 
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viestintä on olennainen osa onnistunutta kehittämisprosessia (Seppänen-Järvelä, 2004; 

Zulch, 2014). 

 

Tulosten perusteella hankeasiantuntijan henkilökohtaiset ominaisuudet, kuten vuorovai-

kutustaidot, mukautumiskyky ja läsnäolo, vaikuttavat merkittävästi yhteistyön rakentu-

miseen. Näiden ominaisuuksien kautta asiantuntija voi madaltaa rajoja hankeorganisaa-

tion ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation välillä sekä lisätä luottamusta ja sitou-

tumista. Samalla henkilöityminen voi muodostua haasteeksi, mikäli toiminta kiinnittyy 

liiaksi yksilöön eikä organisaation tarpeisiin. Tällöin korostuu taito suunnata vuorovaiku-

tus kohti yhteisiä tavoitteita. Tämä havainto asettuu kiinnostavaan suhteeseen 

Seppänen-Järvelän (1999) esittämän näkemyksen kanssa, jonka mukaan 

hankeasiantuntija ei tuota tulosta henkilökohtaisten ominaisuuksiensa avulla. Tulosten 

valossa voidaan kuitenkin pohtia, onko asiantuntijan rooli kehittynyt siten, että 

henkilökohtaisilla ominaisuuksilla on aiempaa suurempi merkitys, vai onko kyseessä 

tämän tutkimuksen kontekstiin liittyvä erityinen, integraatiota tukeva piirre. Tulokset 

viittaa siihen, että persoonallisten piirteiden kautta rakentuva vuorovaikutus voi olla 

keskeinen keino kehittämistoiminnan jalkauttamisessa ja hyväksyttävyyden 

saavuttamisessa, vaikka asiantuntijan toiminnan tulisi edelleen ensisijaisesti palvella 

organisaation kehittämistarpeita. 

 

Tulosten perusteella kehittämishankkeen onnistunut integroituminen organisaation ar-

keen rakentuu ennen kaikkea merkitysten muodostamisen kautta. Integraatio ei siis ole 

pelkkä rakenteellinen prosessi, vaan edellyttää vuorovaikutusta, jossa kehittämistyön ta-

voitteet kytkeytyvät organisaation arvoihin, toimintakulttuuriin ja tarpeisiin. Asiantunti-

joiden identiteetti, kokemus ja asiantuntijuus vaikuttavat siihen, miten luottamusta ja 

osallisuutta rakennetaan yhteistyössä eri toimijoiden kanssa. Nämä merkityksellistämi-

sen käytännöt nivoutuvat kiinteästi suunnitelmallisuuteen, yhteistyön monitasoisuuteen 

ja toimivaan viestintään, jolloin kehittämistyö juurtuu osaksi arkea sekä käytännöllisesti 

että kulttuurisesti. Weickin (1995) sensemaking-teorian näkökulmasta kyse on proses-

sista, jossa toimijat luovat ymmärrystä ja mielekkyyttä kehittämisen tavoitteista. Kun 
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tämä yhteinen ymmärrys saavutetaan, kehittämistyö voi tukea paitsi organisaation si-

säistä muutosta, myös laajempien kansallisten tavoitteiden edistämistä (Lunkka ja muut, 

2022). 

 

 

7.2 Tutkimuksen luotettavuus 

Tämä tutkimus on toteutettu ajassa, jolloin sosiaali- ja terveydenhuolto on suurten uu-

distusten keskellä ja palvelujen kehittämiselle on entistä suurempi tarve. Tutkimuksen 

ajankohtaisuus tukee aiheen relevanssia ja tarvetta syventää ymmärrystä kehittämis-

hankkeiden ja organisaatioiden integraatiosta. Kuten aineistona hyödynnetty 25 vuotta 

vanha Seppänen-Järvelän (1999) tutkimus osoittaa, tutkittavan ilmiön ympärillä etsitään 

edelleen vastauksia samoihin ongelmiin, kuin Seppänen-Järvelä aikoinaan. Tämän 

laadullisen tutkimuksen tulokset muodostuvat tässä hetkessä haastateltavien 

merkityksellistämästä ainutkertaisesta todellisuudesta, josta tutkijana teen tulkintaa 

suhteessa aikaisempaan tutkimustietoon. Lähdeaineiston laajuus ja laatu määrittyivät 

saavutettavissa olevasta kotimaisesta ja kansainvälisestä aineistosta haluten tuoda 

aikaisempaa tutkimusnäyttöä sekä hankkeiden avulla toteutetusta kehittämisestä että 

sosiaali-ja terveydenhuollon organisaatioista kehittämisympäristönä.  

 

Tutkimus on toteutettu noudattaen hyvän tieteellisen käytännön periaatteita ja tutki-

museettisiä ohjeistuksia (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023). Tutkimusproses-

sissa on huomioitu luotettavuuden, rehellisyyden, arvostuksen ja vastuunkannon peri-

aatteet. Tutkijana oma kokemukseni kansallisista kehittämishankkeista on tiedostettu 

mahdollisena subjektiivisuutta tuottavana tekijänä. Tämän tiedostaminen mahdollisti 

kuitenkin reflektiivisen tarkastelun ja auttoi säilyttämään kriittisen etäisyyden aineiston 

analysoinnissa. Kuten Puusa ja Julkunen (2020, s. 181) toteavat, ei täydellistä objektiivi-

suutta voida laadullisessa tutkimuksessa edes saavuttaa eikä tutkija voi täysin sivuuttaa 

omaa puolueellisuuttaan luodessaan tutkimusasetelman ja tulkitessaan aineistoa (ks. 

Tuomi & Sarajärvi, 2018, s. 160). 

 



59 

Tutkielman luotettavuutta on vahvistettu kuvaamalla ja perustelemalla tutkijana 

tekemiäni tutkimuksellisia valintoja, mukaan lukien aineiston hankintaprosessi ja 

analyysin eteneminen. Prosessin avoimuus tukee tutkimuksen luotettavuutta ja 

mahdollistaa aineiston kriittisen tarkastelun (Aaltio & Puusa, 2020, s. 173). Aineiston 

analyysin avulla pystyttiin tunnistamaan yhteistyötä edistäviä elementtejä ja 

tarkastelemaan kehittämishankkeiden ja organisaatioiden integraatiota. Vaikka 

tutkimustulokset perustuvat yksilöllisiin kokemuksiin eivätkä ole suoranaisesti 

toistettavissa, niiden pohjana oleva teoria tukee esiin nousseita havaintoja. 

 

Tutkimusmenetelmät on valittu huolellisesti perustuen laadullisen tutkimuksen 

periaatteisiin. Teemahaastattelumenetelmä tarjosi mahdollisuuden saavuttaa syvällistä 

kokemuksellista tietoa. Tutkijan esiymmärrys ohjaa tiedon hankinnassa, jota teemahaas-

tattelulla tavoiteltiin. Tutkijan esiymmärryksen perusteella tuotetut haastattelun teemat 

testattiin autenttisella kohderyhmän edustajalla ennen aineiston keruuta, jotta 

varmistettiin teemojen tarkoituksenmukaisuus ja estettiin niiden liiallinen ohjaavuus. 

(Aaltio & Puusa, 2020, s. 173.) 

 

Aineiston analyysi toteutettiin sisällönanalyysimenetelmän avulla. Aaltion ja Puusan 

(2020, s. 176) mukaan sisällönanalyysin jokaisen vaiheen perustelu lisää analyysin luo-

tettavuutta. Aineistoa käsiteltiin toistuvasti elementtien tunnistamiseksi ja merkityksel-

lisyyden rakentamiseksi sensemaking-teorian avulla. Analyysin syvyyttä lisäsi toistuvat 

analyysikierrokset, joiden aikana aineistoa tarkasteltiin uudelleen ja koottiin kokonaisuu-

deksi. Nämä analyysikierrokset tukivat kehittämishankkeiden ja organisaatioiden integ-

raatiota edistävien elementtien esiin nostamista. Luokittelun avulla varmistettiin, ettei 

yksittäisiä elementtejä irrotettu niiden kontekstista analyysikierrosten yhteydessä. 

 

Haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista ja tiedonantajille tiedotettiin etukäteen 

henkilötietojen salaamisesta, kuten tutkimuksen eettisissä ohjeissa Puusan ja Julkusen 

(2020, s. 185) mukaan ohjataan. Haastateltavien anonymiteetti turvattiin poistamalla 

tunnistettavat tiedot, kuten organisaatioiden ja hankkeiden nimet sekä hankkeiden 
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teemat. Haastattelulainausten jäljitettävyys on taattu merkitsemällä autenttiset ilmaisut 

tunnistenumeroilla (esim. H1, H2) ja lainausten muokkaaminen on tehty vain tunnistet-

tavuuden vähentämiseksi ilman merkityksen muuttamista. Haastatteluprosessin aikana 

luotiin luottamuksellinen ilmapiiri, jossa haastateltavat saattoivat kuvata myös kriittisiä 

kokemuksiaan yhteistyöstä pelkäämättä tunnistamista. 

 

Haastateltavien kaksoisrooli, jolloin hankeasiantuntija toimi hankkeen aikana osan aikaa 

myös omassa työtehtävässään, saattoi vaikuttaa siihen, miten he merkityksellistivät 

kehittämisyhteistyötä. Haastateltavat tarkastelevat ilmiöitä valitsemansa identiteetin 

kautta, eikä haastattelutilanteessa voida täysin irrottaa taustaroolia asiantuntijatehtävän 

tarkastelusta (Aaltio & Puusa, 2020, s. 175). Tämä on otettu huomioon aineiston 

analyysissa. Kaksoisroolissa toimineet haastateltavat tarkastelivat kehittämishankkeen ja 

organisaation suhdetta sekä hankkeen että organisaation näkökulmasta, mikä tuotti 

moniulotteista tietoa kehittämisyhteistyöstä. 

 

 

7.3 Jatkotutkimusehdotukset  

Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin kehittämistäyhteistyötä hankeasiantuntijoiden 

merkityksellistämisen avulla. Jatkossa voitaisiin tutkia syvemmin, miten eri 

toimijaryhmien välinen yhteistyö ja vuorovaikutus kehittyvät kehittämishankkeissa 

enemmän organisaation näkökulmasta. Erityisesti olisi kiinnostavaa selvittää, miten 

organisaation rakenteelliset ja kulttuuriset tekijät vaikuttavat kehittämishankkeiden 

integroitumiseen ja millaisia käytännön keinoja voitaisiin kehittää hankkeiden 

juurtumisen tukemiseksi. Jonkin ajan kuluttua hyvinvointialueiden perustamisesta, olisi 

mielenkiintoista toteuttaa tutkimus, millaisia integraatiota tukevia kehittämisen 

rakenteita alueille on muodostettu ja onko niiden avulla onnistuttu saavuttamaan entistä 

parempaa kehittämisyhteistyötä ja hankkeiden integroitumista. 

 

Tutkimuksessa tarkasteltiin kehittämisyhteistyötä hankeasiantuntijoiden näkökulmasta 

ja asiantuntijuus ilmeni hyvin moninaisina taitoina ja persoonallisuuden piirteinä. Tämä 



61 

herättää kiinnostuksen myös hankkeiden rekrytointiprosesseja kohtaan. Jatkossa olisi 

mielenkiintoista tarkastella asiantuntijuuden määrittelyä hankerekrytoinneissa, millaisia 

asiantuntijuuteen liittyviä ominaisuuksia rekrytoinneissa painotetaan ja miten 

kehitettävä aihe määrittelee asiantuntijuuden vaatimuksia.   

 

Asiakaskokemuksen ja asiakasosallisuuden merkitys kehittämishankkeiden onnistumi-

selle on jatkotutkimuksen kannalta keskeinen näkökulma. Tulevissa tutkimuksissa voitai-

siin tarkastella, miten asiakkaiden osallistaminen kehittämisprosesseihin vaikuttaa hank-

keiden juurtumiseen ja niiden pitkäaikaiseen vaikuttavuuteen. Erityisesti olisi tärkeää 

selvittää, miten asiakaskokemuksen systemaattinen integrointi kehittämishankkeisiin tu-

kee organisaation palveluiden kehittämistä, miten asiakkaiden näkemykset voidaan te-

hokkaammin huomioida osana hankkeiden suunnittelua ja arviointia ja miten tässä tut-

kimuksessa ilmenevä asiantuntijan rooli integraation toteutumisessa tukee asiakaskoke-

muksen hyödyntämistä.  

 

Koska kansallisia kehittämishankkeitä on hyödynnetty vahvasti hyvinvointialueiden 

perustamisen yhteydessä, voisi pitkittäistutkimus tarjota arvokasta tietoa 

kehittämishankkeiden vaikutuksista pidemmällä aikavälillä. Tällainen tutkimus auttaisi 

ymmärtämään, mitkä tekijät tukevat hankkeiden pysyvyyttä organisaatioissa ja mitkä 

mahdollisesti heikentävät niiden vaikuttavuutta ajan kuluessa.  

 

Tämä tutkimus osoittaa, että kehittämishankkeiden onnistunut integroituminen sosiaali- 

ja terveydenhuollon organisaatioihin vaatii strategista suunnittelua, monitasoista 

yhteistyötä sekä kehittämistoiminnan kiinnittymistä organisaation rakenteisiin ja toimin-

takulttuuriin. Yhteistyöprosessien ja organisaatiokulttuurin ymmärtäminen on keskeistä 

hankkeiden vaikuttavuuden varmistamisessa. Tutkimuksen tulokset tarjoavat tietoa, jota 

voidaan hyödyntää kehittämishankkeiden suunnittelussa ja toteutuksessa sekä 

kehittämistyön käytäntöjen kehittämisessä. 
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Liitteet 

Liite 1. Tutkielman tiedote 

Tiedote tutkielmasta: Hankekehittämisen integroituminen sosiaali- ja terveyspalveluihin 

- Vuorovaikutuksen merkitys integraation toteutumisessa 

 

Haastattelupyyntö pro gradu -tutkielmaan 

 

Hei, 

Olen Kollasen Marjo, Vaasan yliopistossa sosiaali- ja terveyshallintotieteiden opintoja suorittava sosiaali- ja terveydenhuollon am-

mattilainen. Teen pro gradu -tutkielmaa hankekehittämisestä, johon itselläni on ollut ilo päästä osallistumaan sekä toiminnan am-

mattilaisena että hankeasiantuntijana. Tällä hetkellä työskentelen Kanta-Hämeen hyvinvointialueella Suomen Kestävän kasvun oh-

jelman RRP2- hankkeessa projektiasiantuntijana, mutta tutkielmalla ei ole sidoksia mihinkään organisaatioon tai meneillään olevaan 

kehittämishankkeeseen. Tutkielmaa ohjaa Jari Autioniemi (HTT, Tutkijatohtori), Vaasan yliopistosta. 

 

Tutkielmani tavoitteena on tunnistaa kehittämishankkeen ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation välisen yhteistyön ominais-

piirteitä ja niiden vaikutuksia hankkeen integroitumiseen osaksi organisaation kehittämistä. Kiinnostuksen kohteena ovat integraati-

oon liittyvät merkityksellisyyden kokemukset yhteistyöstä ja vuorovaikutuksesta, joita hankeasiantuntija kokee työskentelyssään kan-

sallisissa kehittämishankkeissa osana sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation kehittämistä.  

 

Kerään tutkielmani aineiston haastattelemalla hankeasiantuntijoita, jotka osallistuivat ikäihmisten palveluiden kehittämiseen keskit-

tyneisiin kansallisiin kehittämishankkeisiin (KATI -hanke, 2020-2023; Tulkoti -hanke, 2022-2023). Haastatteluun osallistuminen on 

täysin vapaaehtoista eikä siihen osallistumisesta makseta palkkiota. Haastateltavan henkilöllisyys tai organisaatio, jonka kehittämi-

seen asiantuntija on osallistunut, ei ilmene tuloksissa. Hankkeen, jossa asiantuntija on vaikuttanut, yksilöityjä tuloksia ei myöskään 

arvioida tutkielmassa.  

 

Haastattelut toteutetaan etäyhteyksin ja ne nauhoitetaan aineiston analysointia varten. Haastatteluiden kesto on n. 1h. Haastattelut 

ja tallenteet ovat luottamuksellisia ja vain ja ainoastaan allekirjoittaneen käytössä pelkästään tätä kyseistä tutkielmaa varten, jonka 

jälkeen aineistot hävitetään. Tutkielman on tarkoitus valmistua viimeistään keväällä 2025.  

 

Haastattelut on tavoitteena toteuttaa 1.7.2024-30.9.2024 välisenä aikana. Haastateltavat on etsitty Innokylästä, hankkeiden materi-

aaleista. Olisin erittäin iloinen, jos olet kiinnostunut osallistumaan tutkimukseen. Voit olla yhteydessä minuun alla olevien yhteystie-

tojen välityksellä niin voimme sopia haastatteluajasta. Olethan yhteydessä viimeistään 1.9.2024.  

 

Marjo Kollanen 
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Liite 2. Haastattelun liitesanat 

Hei! 

Kiva kun tapaamme teemahaastattelun merkeissä, jossa aiheena on pro gradu -tutkielmani ”Hankekehit-

tämisen integroituminen sosiaali- ja terveyspalveluihin - 

Vuorovaikutuksen merkitys integraation toteutumisessa”. 

 

Millaisia kokemuksia sinulla on hankkeiden integroitumisesta sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioon? 

Erityisesti olen kiinnostunut sinusta hankeasiantuntijana ja siitä, millainen vuorovaikutus sinun ja sosiaali- 

ja terveydenhuollon organisaation toimijoiden välillä on ollut sekä miten tämä vuorovaikutus on vaikutta-

nut kokemuksiisi hankkeen integroitumisessa. 

 

Haastattelussa käsitellään seuraavia teemoja 

 

Yhteistyön merkitys: 

Miten yhteistyö toteutui hankeorganisaation ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation välillä? Kuinka 

kommunikointi ja viestintä konkreettisesti toteutui? 

Millaista hankkeen aikainen vuorovaikutus oli hankeasiantuntijan ja organisaation toimijoiden välillä? Ero-

siko se eri toimijoiden välillä? 

Muuttuiko vuorovaikutus hankkeen aikana? 

Vaikuttiko vuorovaikutus hankkeen edistymiseen? 

 

Integroituminen: 

Integroituiko hanke organisaation toimintaan? Millaiset asiat vaikuttivat siihen? 

Vaikuttiko vuorovaikutus hankkeen ja organisaation integroitumiseen? 

Hankkeen mahdollinen irrallisuus sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiosta ja vuorovaikutuksen mer-

kitys siinä? 

 

Asiantuntijan rooli: 

Asiantuntijan rooli kansallisessa kehittämishankkeessa ja mitkä tekijät tukevat asiantuntijuutta? 

Hankeasiantuntijan ja toiminnan ammattilaisten suhteen luottamuksellisuus ja sen merkitys? 

 

Odotan innolla tapaamista ja kuulla kokemuksiasi hankekehittämisestä! 

Marjo Kollanen 

ps. Jos verkkoyhteydet eivät haastattelun yhteydessä jostain syystä toimi, olethan yhteydessä  
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