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Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja kehitetddn vastaamaan yhteiskunnan muuttuvia tar-
peita. Tarve kehittdmiselle on ollut erityisen suuri hyvinvointialueiden aloittamisen yhteydesss,
kun eri toimijoiden palveluja on yhdistetty ja on etsitty uusia tapoja palvella vaestoa. Kehittami-
seen resurssointi on ollut sosiaali- ja terveydenhuollossa haasteellista muun muassa henkildsto-
pulan vuoksi. Tahan tarpeeseen voidaan vastata kansallisilla kehittamishankkeilla, joiden tarjo-
amien henkiléstoresurssien ja taloudellisen tuen avulla voidaan auttaa organisaatioita kehitta-
misessa. Keskeinen haaste on kuitenkin hankkeiden integroituminen osaksi sosiaali- ja tervey-
denhuollon organisaatioiden toimintaa niin, ettd kehittdmistyon tavoitteet saavutetaan ja juur-
rutetaan osaksi toimintaa.

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan hankeasiantuntijoiden kokemuksia kehittamishank-
keiden ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden integraatiosta. Tutkimuksen keskiossa
on asiantuntijoiden merkityksellistamisprosessi: miten hankeyhteistyota ymmarretdan ja millai-
sista merkityksista kehittamisen todellisuus rakentuu. Tutkielman tavoitteena on tunnistaa in-
tegraatiota tukevia elementtejd kehittdmishankkeiden ja organisaatioiden vilisessa yhteis-
tyOssa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, ja aineisto kerattiin teemahaastatteluilla yh-
deksaltd hankeasiantuntijalta. Aineiston analyysimenetelmana hyodynnettiin sisdllonanalyysia,
ja tuloksia tarkasteltiin Karl E. Weickin sensemaking-teorian viitekehyksessa. Tulosten perus-
teella todetaan, ettd yhteistyon merkityksellistamista voidaan kadyttaa keskeisena keinona hah-
mottamaan kehittdmishankkeiden integroitumista osaksi organisaatioiden toimintaa. Analyysin
perusteella tunnistettiin viisi integraatiota edistavaa elementtia: asenteet, suunnitelmallisuus,
monitasoinen yhteisty0, yhteistyon toimintamekanismit sekd asiantuntijuus ja osaaminen. Tu-
lokset osoittavat, ettd hankekehittamisen onnistunut integraatio edellyttda suunnitelmalli-
suutta, monitasoista yhteisty6ta seka toimintakulttuuriin kiinnittymista. Hankeasiantuntijat na-
kevat, ettd yhteistydon merkitys korostuu erityisesti organisaatiokulttuurin ja kehittamistyon va-
kiinnuttamisen kannalta. Yhteistyon kautta kehittamishankkeet voivat nivoutua osaksi organi-
saation strategista kehittamisty6td, mutta tama edellyttda avoimuutta, johdon sitoutumista, sel-
keitd vastuunjakorakenteita sekd ymmarrysta kehittamiseen liittyvista rooleista.

Tutkielman tulokset tarjoavat tietoa, jota voidaan hyddyntda kehittamishankkeiden suunnitte-
lussa ja toteutuksessa seka kehittamistyon kaytantojen kehittamisessa. Tutkimuksen perusteella
suositellaan, etta kehittdmishankkeiden suunnittelussa huomioitaisiin niiden kytkettavyys orga-
nisaatioiden rakenteisiin ja strategioihin seka vahvistettaisiin hankeasiantuntijoiden ja organi-
saatioiden valista vuorovaikutusta ja yhteistyota.

AVAINSANAT: yhteisty®, asiantuntijuus, hankeasiantuntija, kehittdminen, kehittamishanke,
integraatio



Sisallys

1

Johdanto 6
1.1 Tutkielman tausta 6

1.2 Hankekehittaminen ja sen integroituminen sosiaali- ja terveydenhuollon

organisaatioon 8
1.3 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset 10

Kehittdminen osa organisaatioiden muutosta 13
2.1 Kehittamistoiminnan dynamiikka 13
2.2 Kehittamisen johtaminen 15
2.3 Kehittamisen integraatio 17

Asiantuntija kehittamisen keskeisena toimijana 20
3.1 Kehittamisen asiantuntijuus 20
3.2 Hankeasiantuntijan rooli kehittamisessa 21

Yhteistyon merkityksellisyys 23
4.1 Yhteistyon merkitys kehittdmisessa 23
4.2 Merkityksellisyys kehittamistoiminnassa 25

Tutkimuksen asetelma ja toteutus 30
5.1 Merkityksellisyyden tutkiminen laadullisena tutkimuksena 30
5.2 Kokemusten kerddaminen teemahaastattelun avulla 31
5.3 Aineiston analysointi sisdllénanalyysin avulla 32
5.4 Aineiston kasittely 33

Tulokset 37

6.1 Identiteetti merkityksellistamisessa — asiantuntijaroolin vaikutus integraatioon

37
6.2 Menneisyyden vaikutus merkityksellistimiseen — aiempien kokemusten
heijastuminen yhteistydhon 40

6.3 Ymparistd hankeyhteistyon merkityksellistamisessa — ympariston vaikutus

integraation tukena 43



6.4 Sosiaalisuus merkityksellistdimisessa — yhteistydon vuorovaikutuksellinen
rakentuminen 45
6.5 Vihjeet merkityksellistamisessa — yhteisen ymmarryksen rakentaminen
hankeyhteistyossa 47

6.6 Uskottavuus merkityksellistdmisessa — yhteistyon ja integraation vahvistaminen

48
6.7 Jatkuvuus merkityksellistamisprosessissa —miten hankeyhteistyo juurtuu osaksi
organisaatiota? 49

6.8 Yhteistydn merkityksellistamisen avulla muodostuneiden integraatiota tukevien

elementtien ilmeneminen 51
7 Johtopaatokset ja pohdinta 54
7.1 Tulosten pohdinta 54
7.2  Tutkimuksen luotettavuus 58
7.3 Jatkotutkimusehdotukset 60
Lahteet 62
Liitteet 71
Liite 1. Tutkielman tiedote 71

Liite 2. Haastattelun liitesanat 72



Kuviot

Kuvio 1.  Merkityksellistdmisen seitseman ominaisuutta Karl E. Weickin sensemaking teorian

mukaan. 29
Kuvio 2. Hankekehittamisen integraatiota edistdvia elementteja. 53
Taulukot
Taulukko 1. Esimerkki sisallénanalyysista. 37

Taulukko 2. Hankekehittamisen integraatiota edistavien elementtien ilmeneminen
hankeyhteistydssa Karl E. Weickin (1995) sensemaking — teoriaa hyddyn-
taen. 54



1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Vuodesta 2023 toimineet hyvinvointialueet tasapainoilevat taloudellisten sdadstopainei-
den ja palveluiden kehittamisen valilla, kuten sosiaali- ja terveysministerion (STM, 2024a)
selvitys osoittaa. Paaministeri Petteri Orpon hallitusohjelma (Valtioneuvosto, 2023, s.
39-40) maarittaa suuntaviivoja talle kehitykselle ja painottaa muun muassa vaikuttavam-
pien toimintamallien kehittamistd. Palveluiden laadun ja saatavuuden varmistaminen
edellyttaa hyvinvointialueilta aktiivista kehittamistyota ja yhteistyota eri toimijoiden va-
lilld. Kehittamisen kaytanteiden muotoutumiseen vaikuttavat niin kansallisen tason lin-

jaukset kuin paikalliset toimintaymparist6t, joissa kehittamisen asiantuntijat toimivat.

Hallitusohjelmassa (Valtioneuvosto, 2023, s. 43) korostetaan kansallisen yhteistydn mer-
kitysta sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmisessa. Pennasen ja muiden (2023) mukaan
monialainen kehittamistyo on keskeinen tekija uusien menetelmien kayttdonotossa, ja
toiminnan muuttaminen edellyttda aktiivista yhteistyota ja kehittamiseen osallistuvien
toimijoiden valista vuorovaikutusta. Heiddan mukaansa kehittamisty6ta ei tulisikaan
nahda erillisena organisaation muusta toiminnasta, vaan osana jatkuvaa muutosta, jossa
kehittdmisesta vastaavat asiantuntijat jasentavat ja muokkaavat toimintakulttuuria ja
kdytdnteita. Ranniston ja muiden (2023, s. 7) mukaan kehittamisen vaikuttavuus vahvis-
tuu, kun se linkittyy laajemmin sosiaali- ja terveydenhuollon ekosysteemiin yksittaisten

hankkeiden sijaan.

Julkisissa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa kehittdmisen haasteet liittyvat
muun muassa resurssien riittavyyteen ja kehittdmistoiminnan toteuttamiseen (Ala-Lau-
rinaho & Mattila-Aalto, 2019). Kansalliset kehittdmishankkeet tarjoavat valtion rahoituk-
sella tukea muutosten lapiviemiseksi, ja Pennasen ja muiden (2023, s. 57) mukaan niiden
tavoitteena on vastata palveluiden kehittamisen tarpeisiin. Locatellin ja muiden (2023)
mukaan kehittamishankkeet tulisi ndhda muutoksen mahdollistajina, jotka tuovat asian-

tuntijuutta ja resursseja organisaatioihin. Hankkeiden integroiminen osaksi



organisaatioiden toimintaa on kuitenkin haasteellista, silld ne voivat jaada irrallisiksi ei-
vatka valttamatta kiinnity organisaation rakenteisiin tulosten juurruttamiseksi (Locatelli

ja muut, 2023).

Hankekehittdmisen haasteet eivat ole uusia ilmidita. Jo 1990-luvulla on tarkasteltu kehit-
tamishankkeiden ja projektitydn kompleksisuutta, ja sittemmin on tunnistettu haasteita,
kuten hankkeiden eriytyminen organisaatioiden perustoiminnasta (Seppanen- Jarvela,
1999, s. 69; Seppanen-Jarveld, 2004, s. 254). Skivingtonin ja muiden (2021, s. 3) mukaan
kehittamishankkeiden toiminta on monimutkaista, koska ne kietoutuvat eri tasoilla orga-
nisaatioiden toimintaan ja sisadltavat monitoimijuutta, jossa eri tahoilla on erilaisia odo-
tuksia lopputuloksesta. Nain ollen tarvitaan lisaa tietoa muutoksen edellytyksista ja es-
teistd, jotta kehittdmishankkeiden vaikuttavuutta voidaan parantaa (Dalbom ja muut,

2022, s. 281).

Hankekehittamisen vaikuttavuus ei perustu ainoastaan rakenteellisiin tekijoihin, vaan
my0s siihen, miten kehittdmiseen osallistuvat toimijat merkityksellistavat hankkeiden ta-
voitteet ja yhteistydn osana organisaation kehittamista. Skivingtonin ja muiden (2021, s.
2-8) mukaan hankkeen integroitumiseen vaikuttavat toimintaymparistotekijat, kuten
henkiloston osaaminen, hallinnolliset ohjeistukset seka osallistujien asenteet ja sitoutu-
minen. Heidan mukaansa on keskeista tunnistaa, miten toimijat tulkitsevat ja rakentavat
merkityksid yhteistyolle seka millaisia vuorovaikutuksen tapoja syntyy hankkeiden ja or-

ganisaatioiden valilla.

Kehittamishankkeita on tutkittu paitsi tuloksellisuuden myos johtamisen nakodkulmasta.
Ranta (2020) on tarkastellut johtamisen merkitysta kehittamistydn onnistumisessa. Joh-
tamisella on iso merkitys kehittdmisessa myos Niemisen ja muiden (2019, s. 17) mukaan,
jotka toteavat, ettd kehittamistyOssa tulisi keskittyd tunnistamaan ja hyodyntamaan toi-
mijoiden valisia jannitteita, eikd pyrkid pelkdstdan niiden poistamiseen. Heiddn mu-

kaansa kehittdmisen ja muutoksen johtaminen voi edistda hankkeiden integroitumista



osaksi sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioita, kun toiminnassa syntyvat jannitteet

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

Vilkan (2015, s. 23) mukaan tyoelaman kehittamisen taustalla tulee olla vahva tutkimus-
tieto. Hanen mukaansa tutkimustiedon hydodyntaminen edellyttda toimijoiden verkostoi-
tumista ja sosiaalista vuorovaikutusta, jossa hanketyontekijoiden asiantuntemuksella on
keskeinen rooli. Ranta (2020, s. 12) kuvaa muuttuvan toimintaympariston vaativan jat-
kuvaa kehittamisen tutkimusta. Hankkeiden aikaiset tapahtumat ja asiantuntijoiden ko-
kemukset hankkeiden aikaisesta yhteiskehittamisesta ovatkin jaaneet tutkimuksessa va-

hemmalle huomiolle (Lunkka ja muut, 2019).

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on vastata aiemmassa tutkimuksessa tunnis-
tettuun aukkoon tarkastelemalla kansallisten kehittamishankkeiden ja sosiaali- ja tervey-
denhuollon organisaatioiden vilistd yhteistyotda hankeasiantuntijoiden kokemusten
kautta. Tutkimuksen keskitssa on asiantuntijoiden merkityksellistamisprosessi: miten
hankeyhteistyota ymmarretdaan, millaisista merkityksista kehittamisen todellisuus raken-
tuu ja kuinka nama merkitykset muovaavat kokemusta integraatiosta. Organisaatiotutki-
muksessa on aiemmin hyddynnetty merkityksellistamista selittdmaan organisaatiomuu-
tosprosessien dynamiikkaa (Lunkka ja muut, 2019). Muutokselle annetaan merkityksia
sosiaalisissa vuorovaikutusprosesseissa, joissa kielelld ja yhteisilla kdytanteilld on keskei-
nen rooli (Lunkka ja muut, 2017, s. 171). Tassa tutkielmassa tarkastellaan, miten
hankeasiantuntijat kuvaavat hankkeen aikaista yhteistyota ja millaisia merkityksia he

siihen liittavat.

1.2 Hankekehittaminen ja sen integroituminen sosiaali- ja terveyden-

huollon organisaatioon

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden siirtyminen kunnilta hyvinvointialueille on
synnyttdnyt Ranniston ja muiden (2023, s. 7) mukaan tarpeen uusille kehittdmisen ja

yhteistyon muodoille, jotta palveluiden kokonaisuus sailyisi ehedna. Kehittamista voi



tarkastella ekosysteemind, jossa toimijoina ovat muun muassa hyvinvointialueet, kunnat
ja jdrjestoét (Paronen ja muut, 2023, s. 176). Sosiaali- ja terveydenhuollon
rakenneuudistuksen myotd kehittamisessa tullaan hyvinvointialueita ohjaamaan
hallitusohjelman  mukaisesti ja valtionohjauksen avulla entistd enemman
yhteisty6alueiden (YTA) yhteiseen kehittdamiseen seka kansallisten kehittdmistoimien
lisddmiseen, jolloin kansallisten kehittamishankkeiden rooli korostuu (Valtioneuvosto,

2023, s. 28).

Julkinen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatio ei selvida tana paivana edella kuva-
tussa kehittamistehtdvassa ilman kumppanuutta ja osallisuutta kehittyakseen. Sosiaali-
ja terveydenhuollon julkisrahoitteisissa kehittamishankkeissa on Niemeldn ja muiden
(2023) mukaan viime vuosina tarjottu organisaatioille kehittamiskumppanuutta, joiden
merkitysta arvioidaan usein hankkeiden loppuraporteissa. Esimerkiksi Tulevaisuuden
sosiaali- ja terveyskeskushankkeen loppuraportin mukaan vain 27 prosenttia
sidosryhmakyselyyn vastanneista piti hankkeen ja hyvinvointialueen yhteistyota
sujuvana, kun taas lahes puolet ei osannut arvioida asiaa lainkaan (STM, 2024b, s. 31).
Tama viittaa siihen, ettd yhteistydon nakyvyys ja osallisuuden kokemus vaihtelevat

suuresti.

Hankekehittamisessa on havaittavissa paradokseja: kehittamisen tarve on tunnistettu,
mutta hankkeiden integroituminen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioihin on
edelleen haasteellista. Tama ilmi6 ei ole uusi, silla Seppdnen-Jarvela (1999, s. 204) on jo
aiemmin esimerkiksi todennut, ettd kehittdminen voi hiipua hankkeiden paattyessa, jos
kehittamistyolle ei l0ydy avainhenkildita organisaatiosta. Pennanen ja muut (2023, s. 49,
57) tuovat esiin hankekehittdmisen kaksijakoisuuden: se tuo organisaatioihin
lisdresursseja, mutta vaatii runsaasti hallinnollista tyota. Talléin hanke voi jaada
irralliseksi, jos organisaatio ei pysty jarjestimddan omia kehittdmisresurssejaan
hankkeiden rinnalle. Roth ja Vakkuri (2023, s. 86) nostavatkin haasteena esille sosiaali-
ja terveydenhuollon palvelujen kehittdmistd ohjaavan monitasoisen omistajuus- ja

rahoitusmallin, jossa yhdistyvat julkisen, yksityisen ja kansalaisyhteiskunnan intressit.
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Julkisrahoitteisten hankkeiden tavoitteena on Kuokkasen (2020, s. 199) mukaan
toimintamallien kehittaminen, ja niiden kdyttdonoton tukeminen on ratkaisevaa
jatkuvuuden kannalta. Hankkeet integroituvat hanen mukaansa parhaiten
organisaatioon, kun ne kytkeytyvdat olemassa oleviin prosesseihin ja strategisiin
linjauksiin jo suunnitteluvaiheessa (Kuokkanen, 2020, s. 199). Hyvinvointialueiden
ensimmadisen toimintavuoden aikana on havaittu hankkeiden kiinnittymista
hyvinvointialueiden strategioihin, mutta yhteistydn yhteensovittamisessa on yha

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

Hankekehittamisen vaikuttavuutta arvioidaankin usein vasta hankkeiden paattyessa,
mutta Ben Abdallahin ja muiden (2022, s. 699) mukaan jo hankkeen alkuvaiheessa
sovitut mittarit voivat auttaa sitouttamaan toimijoita kehittamiseen. Lisaksi hankkeet
tuottavat tietoa muuttuvista toimintaymparistoista ja voivat siten tukea organisaatioiden
kehittamista (Paronen ja muut, 2022, s. 175). Hankkeiden vaikutusten arvioinnin ja orga-
nisaatioiden kehittamisen nakokulmasta on keskeistd ymmartaa myos itse kehittdmis-
prosessia ja siihen liittyvaa yhteistyota. Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan tata
kehittamisyhteistyon prosessia hankeasiantuntijoiden kokemusten kautta. Tavoitteena
on ymmartdad, miten hankkeiden aikainen yhteistyd merkityksellistyy ja millaisia

elementteja onnistuneen hankkeen integraation taustalla ilmenee.

1.3 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on tarkastella, millaisia merkityksida hankeasiantuntijat liittavat
kehittamishankkeen ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation valiseen yhteistydhon
sekd miten ndma merkitykset heijastuvat hankkeen integroitumiseen osaksi organisaa-
tion kehittamista. Keskeistd on ymmartaa, kuinka hankeasiantuntijat jasentavat yhteis-
tyotd, sen haasteita ja mahdollisuuksia sekd miten he kokevat kehittamishankkeiden ase-

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

tion arkeen rakentuu hankeasiantuntijoiden kokemusten ja tulkintojen kautta.

Tutkielmassa haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin

1. Millaisia merkityksia kehittamishankkeen ja sosiaali- ja terveydenhuollon organi-
saation yhteistyohon liitetddan hankeasiantuntijan tyon nakdkulmasta?
2. Miten nama merkitykset kuvaavat onnistunutta kehittamishankkeiden ja sosiaali-

ja terveydenhuollon organisaatioiden integraatiota?

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena ja haastattelemalla kerattava
aineisto on analysoitu teoriaohjaavan sisdllonanalyysin avulla. Tavoiteltaessa
tutkittavien kehittamisyhteistyolle muodostamaa merkityksellisyytta, vaikuttaa taustalla
sosiaalisen konstruktivismin perinteet. Sen mukaan kehittamisyhteistyén sosiaalinen
todellisuus, jossa merkityksellistaminen tapahtuu, rakentuu sosiaalisesti ihmisten
vélisessa kielellisessa vuorovaikutuksessa (Burr 2015, s. 4). Yhteistydn ominaispiirteita
on kuvattu hankkeisiin osallistuneiden hankeasiantuntijoiden kehittamisyhteistyén
merkityksellistamisen prosessin tunnistamisen avulla, hydédyntdaen sensemaking -teoriaa
(Weick 1995). Tutkimus kytkeytyy prosessiorientaatiotutkimukseen tarkasteltaessa mer-
kityksellistamista kontekstisidonnaisesti eli huomioiden, millaisessa tilanteessa ja ympa-
ristossa palveluja kehittava hankehenkildsto toimii. Talléin huomion kohteena ovat orga-
nisaation toiminnan prosessit, joiden kautta voidaan ymmartaa ja kehittaa organisaa-
tiota kokonaisuutena (Lunkka ja muut, 2022, s. 198-199). Tutkimusilmid asemoituu
julkista  sosiaali- ja terveydenhuollon palvelua kehittdvaan sosiaali- ja

terveyshallintotieteen tutkimusalaan.

Tutkielma on rakennettu siten, ettd johdannossa lukija johdatellaan tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen taustaan eli miten sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestelman
kehittdminen nayttaytyy taman padivan Suomessa kansallisten kehittdmishankkeiden

kontekstissa. Tutkielman johdannon jalkeen teoreettisessa viitekehyksessa kuvataan
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kehittamistda osana organisaatiomuutosta, kehittamisen johtamista seka integraatiota
kehittamisen kontekstissa. Kolmannessa luvussa kuvataan kehittamisen keskeisten
toimijoiden, hanketyontekijoiden asiantuntijuutta seka roolia kehittamisessa. Yhteistyon
merkityksellisyytta tarkastellaan neljannessa luvussa. Viidennessa luvussa kasitelldaan
tutkimuksen metodologiset ratkaisut eli kuvataan teemahaastattelu kokemuksellisen
tiedon kerdaamisessa, teoriaohjaavan eli abduktiivisen sisallénanalyysin prosessi seka
aineiston kasittely. Kuudennessa luvussa kuvataan tulokset ja seitsemdnnessa luvussa

esitetdan johtopaatdkset, tutkielman eettiset kysymykset seka jatkotutkimusehdotukset.
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2  Kehittaminen osa organisaatioiden muutosta

2.1 Kehittamistoiminnan dynamiikka

Kehittamista voidaan tarkastella monesta eri ndkokulmasta. Rannan (2020, s. 17) mu-
kaan kehittaminen on tavoitteellista toimintaa, joka vastaa organisaatioissa seka sisaisiin
ettd ulkoisiin muutostarpeisiin. Han toteaa, ettda organisaatioiden toimintaympariston
muutos vaatii organisaatioilta jatkuvaa kehittamisty6ta sen ollessa arjen kehittamistyon
ja erilaisten hankkeiden vuorottelua. Kehittaminen voi ilmeta seka jatkuvana prosessina
ettd maaraaikaisina hankkeina, joiden valilla Ranta (2020, s. 12, 147) tunnistaa jannitteen,
joka syntyy kehittdmistyon jatkuvuuden ja hankkeiden maaraaikaisuuden ristiriidasta ja
mika voi vaikeuttaa uusien toimintamallien juurtumista organisaation pysyvaan toimin-

taan hankkeiden paatyttya.

Seppanen-Jarveld (2009, s. 75) kuvaa kehittdmistoiminnan prosessinomaisuuden ja
projektiluonteisuuden valistd jannitettd. Siind missa kehittdmisen prosessit ovat
pitkdkestoisia ja ennakoimattomia niin projekteja leimaa maaraaikaisuus ja
suunnitelmallisuus. Han kuvaa, ettd projektit ovat usein ulkoapdin ohjattuja, kun taas
kehittamisprosessit ovat tyoyhteis66n ja arjen tyoéhon kytkeytyneita.  Hyvalla
johtamisella on mahdollista yhdistdaa prosessi- ja projektikehittaminen ja hyddyntaa

jannitteita. (Seppanen-Jarvela, 2009, s. 76.)

Koska organisaatiot muuttuvat, tulee Rannan (2020, s. 12) mukaan myos kehittamistoi-
minnan pystyda muuttumaan joustavasti vastaamaan organisaatioiden tarvetta.
Kehittdminen voi muuttaa rakenteita ja vaatii erilaisia toimintaprosesseja yhdistamaan
jopa ristiriitaisia elementteja, mika edellyttdd muutokselle suotuisaa ymparistda ja
riittavaa tukea (Ranta, 2020, s. 38). Jotta nama kehittdmistoimintaan liittyvat prosessit
onnistuvat, tarvitaan niiden tueksi asiantuntijuutta ja yhteistyota. Rannan (2020, s. 38)
mukaan  kehittdmisosaaminen on  keskeinen  tekija  kehittdmisprosessien
kdynnistamisessd ja vyllapitamisessa, eikd se ole ainoastaan johdon vastuulla.

Kehittaminen tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa eri toimijoiden valilla, ja



14

osallistujien aktiivinen rooli edistda kehittdamisen tavoitteiden saavuttamista (Ranta,

2020, s. 31).

Hyvari (2015, s. 122) kuvaa, etta kehittamisessa korostuu kumppanuus ja eri toimijoiden
valinen vuorovaikutus, mikd voi osaltaan edistdaa kehittamisen juurtumista kdytannon
toimintaan. Han tahdentaa kumppanuuslahtoisen kehittamisen olevan parhaimmillaan
johtoa ja tyontekijoita yhdistava, innostava ja sitouttava kehittamisen tapa. Maki (2021,
s. 122) kuvaa kumppanuuden edellytyksina vastavuoroisuutta tiedon jakamisessa ja siita
tulee olla hyotya kumppanuuden molemmille osapuolille. My6s Zulch (2014, s. 1001)
korostaa yhteistyon tarkeytta tiedon jakamisen ja sitd kautta kehittdmisen tavoitteiden

saavuttamisen nakokulmasta.

Luottamus ja yhteisty0 ovat keskeisia tekijoita kehittamisen toteutumiselle. Heinon ja
Houtsosen (2022, s. 291) mukaan luottamus edistda asiantuntijoiden valista yhteistyota
ja mahdollistaa avoimen tiedonvaihdon. Luottamuksen rakentaminen lisaa myds avoi-
muutta ja rehellisyytta, mikd on tarkeda kehittamiseen liittyvien epavarmuustekijoiden
hallinnassa (Heino & Houtsonen, 2022, s. 295). Maki (2021, s. 122) korostaa vastavuo-
roisuuden merkitystd kumppanuudessa, silla yhteistyd on tuloksellista vain silloin, kun

se hyodyttaa kaikkia osapuolia.

Maijasen ja Haikaran (2014, s. 8) mukaan monitoimijainen yhteistyé on aina konteksti-
sidonnaista, mika tarkoittaa, etta kehittamisessa mukana olevat toimijat joutuvat jatku-
vasti mukauttamaan toimintaansa ympariston vaatimusten mukaisesti. Kompleksisessa
julkisessa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiossa yhteistyon strategiset suuntavii-
vat voivat heidan mukaansa tarjota kehittamistyolle raamit, mutta asiantuntijoiden teh-

tdvana on sovittaa ne kdytanndn tilanteisiin ja toimia yhteistyon edistajina.

Bgrven ja muiden (2017, s. 666) mukaan kehittamishankkeiden omistajuus ei ole aina
selked, silla ulkoinen rahoitus maarittaa hankkeille tietyt reunaehdot ja samalla organi-

saatiolla voi olla omat tavoitteensa. Tasta syysta kehittamishankkeen tavoitteiden,
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johtamisen ja omistajuuden on oltava linjassa kehittamisprosessien kanssa. Hyvin suun-
niteltu yhteistyo ja selkea vuorovaikutus eri toimijoiden valilla tukevat kehittamistoimin-

nan vakiintumista ja sen vaikuttavuutta.

2.2 Kehittamisen johtaminen

Kehittamisen johtamista ei voida tarkastella kapeakatseisesti. Virtanen ja Stenvall (2019,
s. 197-199) kuvaavat julkisten organisaatioiden johtamista moniotteluksi, jossa
johdetaan monipuolisesti rakenteita, ihmisid, kulttuuria seka organisaatiomuutosta
tulevaisuusorientoituneena.  Johtamista tulee heiddn mukaansa  uudistaa
samanaikaisesti toimintaymparistéjen, kuten hyvinvointialueiden muuttuessa (Virtanen
& Stenvall (2019, s. 199). Eli kun puhutaan hyvinvointialueiden vaikeasta taloudellisesta
tilanteesta, ei voida olla puhumatta myos kehittamisen tehostamisesta, jota johtamisella
tulee tukea. Rannan (2020, s. 14) mukaan kehittdmisen tehostaminen on ennen muuta
kehittamisen tapojen uudistamista. Kehittamisessakin tehokkuusajattelu on vadistamatta
murroksessa paitsi taloudellisen paineen myds keskinaisriippuvuuden lisdantymisen

myo6ta (Paananen ja muut, 2022, s. 13).

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen jalkeen kehittamistd tulee johtaa
hyvinvointialueiden strategioiden mukaisesti. Hyvinvointialueet joutuvat etsimaan
kehittdamiseen uusia rakenteita, seka ratkomaan, kuinka kehittamista hallinnoidaan ja
johdetaan. Paanasen ja muiden (2023, s. 3) mukaan valtion ohjatessa hallinnollisesti
itsendisia hyvinvointialueita, jaa valtion ohjaamien kansallisten kehittamishankkeiden
rahoituksen kohdentaminen organisaatioiden johdettavaksi. Heidan tuottamassa
hyvinvointialueiden strategiaselvityksesta ilmenee hyvinvointialueiden kehittdmisen
tavoittelevan yhteensovittamista verkostoitumalla alueellisesti ja kansallisesti,
hyddyntamalla siinad koko sosiaali- ja terveydenhuollon ekosysteemia (Paananen ja muut,

2022,s.7).
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Autioniemi (2021, s. 118) on pohtinut vastuullisuuden muodostumista edelld kuvatun
kaltaisessa monitoimijaisessa strategisessa toiminnassa, jossa vuorovaikutukseen
osallistuvien ymmarrys muodostuu toimijoiden erilaisista intresseistd johtuvista
tulkinnoista. Hanen mukaansa verkostomaisessa yhteistydssa on riski konflikteihin, ja
ilman kollektiivista suunnitelmallisuutta ne eivat valttdamattd johda kehittdmisen
kannalta toivottuihin lopputuloksiin (Autioniemi, 2021, s. 125-126). Autioniemen (2021,
s. 129) kuvaama riski haastaa kehittdmisen johtamisen roolia seka organisaation sisdisen
kehittamisen nakodkulmasta ettd verkostoissa tapahtuvassa kehittamisessa. Taman
tutkielman empiirisessa  kontekstissa, eli kansallisissa  kehittdamishankkeissa

verkostomaisella kehittamiselld on erityisen vahva rooli.

Kehittamiselld tavoitellaan muutosta olemassa olevaan. Sitd johdetaan Autioniemen
(2021, s. 157) mukaan johdonmukaisen, sitoutuneen ja luottamusta herattavan
kommunikaation avulla taloudellisten ehtojen maaritellessa sita. Gordon ja Pollack (2018)
korostavat, ettd sosiaali- ja terveyspalvelujen kehittamisessa tarvitaan limittdin seka
muutosjohtamista ettd projektijohtamista. Heiddan mukaansa molemmissa tulee
huomioida, ettd prosessi, tavoitteet ja aikataulu ovat osallisten tiedossa, jotta
kehittdminen voi johtaa tavoiteltuun muutokseen. Seppanen-Jarveld (2004, s. 255) ku-
vaakin kehittamistyota toiminnaksi ja viitekehykseksi muutoksen tavoittelulle organisaa-
tiossa. Kehittamishankkeen ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation yhteistyon ta-
voitteena on muuttaa palveluja ja vahvistaa ammattilaisten asiantuntijuutta. Muutos

edellyttda prosessia, joka aktivoi toimijat kehittdmiseen (Seppanen-Jarvela 1999, s. 203).

Hyvinvointialueilla muutosjohtamiseen on panostettu, mutta haasteena on yhdistaa ke-
hittamishankkeiden ja organisaatioiden toimintatavat yhteiseksi muutoskyvykkyydeksi.
Lunkan ja muiden mukaan (2022, s. 198-199) prosessiorientaatiotutkimus auttaa ym-
martamaan muutosten vaikeutta ja tuo syvyyttd muutosjohtamiseen yhdistamalla tieta-
misen ja tekemisen. Selked rakenne, eteneminen ja toimijoiden kiinnittyminen kehitta-
miseen jo alussa tukevat prosessin eheyttd ja merkityksellisyytta (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, milla ehdoilla ja dynamiikalla muutos tapahtuu, ja miten uusi tieto seka toi-
mijoiden ydinosaaminen yhdessa haastavat vanhoja toimintatapoja. Samalla se paljastaa
muutosta hidastavia sosiaalisia kdytantoja, jotka eivat aina avaudu ulkopuolisille toimi-
joille (Lunkka ja muut, 2022, s. 212; Seppanen-Jarveld, 2004, s. 256). Tassa tutkimuksessa
painottuu myos vuorovaikutus prosessina, joka ei vain heijasta kehittamistd, vaan tuot-
taa sitd. Kehittamisen ymmartaminen edellyttaa toimijoiden tulkintojen tarkastelua ja
merkitysten jalkikateista arviointia suhteessa tavoiteltuun muutokseen (Lunkka ja muut,

2022, s. 198-199, 206).

Schein ja Rosti (2009) korostavat organisaatiokulttuurin merkitysta kehittamisessa. Silla
sekd Lunkan ja muiden (2022, s. 200) kuvaamilla julkisten sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioiden perinteisilla muutosprosesseilla, myos kehittamiskulttuurilla on ollut
ihan omat ominaispiirteet, mitka ovat maarittaneet kehittamistoimintaa. Nordlingin ja
Kautosen (2023, s. 48) mukaan kehittdamiseen ovat perinteisesti vaikuttaneet
hierarkkinen johtamiskulttuuri seka saantelyn ohjaama byrokratia, jotka yhdessa ovat
tehneet kehittamisestd kankeaa ja hidasta. Tata tulee haastamaan hallitusohjelmassa
vaaditut yhteisollisten tyoskentelytapojen lisdantyminen (Valtioneuvosto, 2023, s. 43).
Onkin oletettavissa, etta kehittamisen johtaminen ja omistajuus joutuvat tarkastelun alle

tdman muutoksen myota.

2.3 Kehittamisen integraatio

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksilla pyritdan vahvistamaan palvelujen integraa-
tiota monella tasolla. Paanasen ja muiden (2023, s. 1-2) mukaan palveluintegraatio voi-
daan ndhdad muun muassa palveluiden jarjestamisen, toimintakulttuurien ja tyontekijoi-
den toimenkuvien yhteensovittamisena. Heiddan mukaansa integraatio voi ilmetd norma-
tiivisena, systeemisena tai funktionaalisena, ja eri integraation muodot edellyttavat or-

ganisaation toimijoiden valista yhteistyota ja yhteisen ymmarryksen rakentamista.
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Zittingin ja muiden (2019, s. 389) mukaan johtamisella on keskeinen rooli kehittamisyh-
teistyon ja integraation tukemisessa. He korostavat, ettd integraation onnistuminen vaa-
tii organisaation eri tasoilla tapahtuvaa yhteisty6ta seka johdonmukaista johtamista, joka
varmistaa henkildston sitoutumisen muutoksiin. Integraation sisdistaminen vaatii usein
asennemuutosta erityisesti organisaation keski- ja lahijohtotasolla, jotta integraatiota
edistdva yhteistyo toteutuisi (Zitting ja muut, 2019, s. 389). Hujalan ja muiden (2020,
s.132-145) kuvaama integroiva johtaminen eli yhteensovittaminen korostaa organisaa-
tio- ja ammattilaisrajat ylittdvan yhteistyon johtamista, jota tulee toteuttaa organisaa-
tion kaikilla tasoilla. Heidan mukaansa organisaatioiden rajat ylittava yhteisty6 edellyttas,
ettd johto tarjoaa rakenteita ja resursseja, jotka tukevat kehittdmistoiminnan juurtumista

osaksi organisaation toimintaa.

Skivingtonin ja muiden (2021, s. 8) mukaan kehittamisen integroiminen organisaation
toimintaan voi kohdata haasteita, jos toimijat eivat [6yda yhteista tahtotilaa tai kehitta-
misty0 jaa irralliseksi muusta organisaatiosta. Integraatiota tukevat selkeat tavoitteet,
yhteinen viitekehys ja roolien varhainen maarittely (Joensuu ja muut, 2023, s. 578), seka
kehittamistavoitteiden kytkeminen organisaation strategiaan (Ranta 2020, s. 153). Gor-
donin ja Pollackin (2018) mukaan kehittamisyhteistydon onnistumisen kannalta on tar-
keda tunnistaa ja hyodyntaa kehittamistydssa syntynytta asiantuntemusta organisaation
rakenteiden ja toimintakulttuurin vahvistamiseksi, silld ilman sitoutuneita toimijoita ke-
hittdminen voi hiipua ennen tavoitteiden saavuttamista (Seppanen-Jarvelda 1999, 203).
Sitoutumista tukee se, ettd kehittdminen nahdaan osana arjen toimintaa (Ranta, 2020, s.
155). Jannitteet ja vastakkainasettelut voivat myods toimia kehittdmisen ja integraation

mahdollistajina (Hyyryldinen ja muut, 2022, s. 86—87).

Kehittamistoiminnan onnistuminen edellyttaa eri toimijoiden valistd yhteistyota ja asi-
antuntijuuden hyodyntamista organisaation tavoitteiden mukaisesti. Zittingin ja muiden
(2019, s. 381) mukaan organisaatioiden kehittdmisessa korostuu eri ammattiryhmien va-

linen vyhteistyd sekd normatiivinen integraatio, jossa yhteisten arvojen ja
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toimintakulttuurin omaksuminen tukee kehittdmisen juurtumista osaksi organisaation
toimintaa. Rajamaen (2021, s. 23—24) mukaan kehittamiseen osallistuvien asiantuntijoi-
den sosiaalistuminen tyoyhteisdon on keskeista integraation toteutumiselle. Tama edel-
lyttda hanen mukaansa paitsi asiantuntijan omaa aktiivisuutta roolinsa ja tehtavansa
merkityksen jasentdmisessd, myos organisaation kykya tukea asiantuntijan liittymista

yhteiséonsa.

Bgrven ja muiden (2017, s. 692—695) mukaan kehittamishankkeiden integroituminen or-
ganisaatioon ei tapahdu itsestdaan, vaan hankkeen omistajan tulee aktiivisesti edistaa
osallistujien sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Luottamuksellinen yhteistyo ja yhteisesti
maaritellyt tavoitteet mahdollistavat heidan mukaansa kehittamisen juurtumisen osaksi
organisaation rakenteita ja toimintakulttuuria. Kehittamisyhteistydssa eri toimijoiden
roolien ja tavoitteiden selkeyttdminen varhaisessa vaiheessa on Ruohomaan (2020, s. 35)
mukaan keskeistd, jotta kehittamistydssa syntynyt asiantuntemus voidaan hyodyntaa or-

ganisaation toiminnan vahvistamiseksi.
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3  Asiantuntija kehittamisen keskeisena toimijana

3.1 Kehittamisen asiantuntijuus

Kehittamiselld tavoitellaan muutosta. Muutostilanteissa sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaation henkilostd tarvitsee monitahoista yhteisty6ta ja vuorovaikutusta
reagoidakseen ja sopeutuakseen muutokseen. Haraldsein-Driftland ja muut (2022, s. 10)
kuvaavat taman vyhteistyon muodostuvan tiedon vaihtamisesta, koordinoinnista,
neuvottelusta ja tarpeiden sovittamisesta, jotka synnyttavat uuden oppimista. Resilienssi
eli sopeutumiskyky ei heidan mukaansa ole riippuvainen vain yksilon toimista, vaan
useiden yhteistydhon osallistuvien sidosryhmien toimista organisaation eri tasoilla
(Haraldseid-Driftland ja muut 2022, s. 8). Fey ja Kock (2022, s. 948) korostavatkin, etta
resilienssia tarvitaan yksilon lisaksi myos tiimien ja organisaation tasolla. Hankkeissa
tyoskentelevat asiantuntijat toimivat organisaation muutostilanteissa yhtena osallisena

ammattilaisten resilienssin vahvistajana ja kehittamisen tukena.

Asiantuntijuus on monitasoinen ilmio, joka koostuu seka yksilollisista etta yhteisollisista
osa-alueista. Heilmannin (2022, s. 285-288) mukaan asiantuntijuus rakentuu yhdeksasta
keskeisesta osa-alueesta: tiedosta, taidoista, opettamisesta, itsensa johtamisesta, oppi-
misesta, verkostoitumisesta, innovaatioista, ongelmanratkaisusta ja ison kuvan hahmot-
tamisesta. Han osoittaa, ettd nama osa-alueet korostuvat erityisesti kehittamistyossa,
silld asiantuntijat toimivat moniulotteisessa ymparistdssa, jossa edellytetaan kykya tun-
nistaa kehittamistarpeita, ratkoa kompleksisia ongelmia ja navigoida monitoimijaisessa

yhteistydssa.

Innovaatiohankkeita tutkineiden Feyn ja Kockin (2022, s. 948) mukaan projekteissa
tyoskentelevien asiantuntijoiden oma resilienssi, eli kyky sopeutua, sietda
vastoinkdaymisia ja sailyttda toimintakyky haastavissa tilanteissa, voi ilmeta monin tavoin
projektitiimin  ja  organisaation valisessd  yhteisty0ssa. Heiddan  mukaansa
projektityontekijat, jotka osoittavat joustavuutta ja kykyd mukautua odottamattomiin

haasteisiin, auttavat  projektia  sdilyttamaian  toimintakykynsa. Resilientit
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projektityontekijat hallitsevat stressia tehokkaasti ja sailyttavat keskittymiskykynsa, mika
on erityisen tarkeda kehittamishankkeiden kontekstissa, jossa epavarmuus, muutos ja

eridvien mielipiteiden kasittely ovat yleisia. (Fey & Kock 2022, s. 948.)

Kehittdmisen asiantuntijuus perustuu Seppanen-Jarvelan (1999, s. 73-74) mukaan vuo-
rovaikutuksellisesti maaraytyviin tekijéihin ja sen edellytyksena on luottamuksen ja us-
kottavuuden saavuttaminen. Asiantuntijuus tuottaa kehittdmisessa hanen mukaansa
tulosta nimenomaan vuorovaikutuksen kautta eika niinkaan yksilon henkilékohtaisten
ominaisuuksien avulla. Lunkka ja muut (2019, s.668) toteavat, etta julkisen sosiaali- ja
terveydenhuollon  organisaation kehittamisprojekteissa  projektiasiantuntijoiden
kokemukset vaikeista osallisuuden olosuhteista, kuten irrallisuuden tunne, kuuluvat
normaaliin kehittamistydhon. Rajamden (2021, 87) mukaan kehittdminen ei tapahdu
tyhjidssa, vaan edellyttda asiantuntijan ja kontekstin valista vastavuoroista suhdetta. Hy-
vaksytyksi tuleminen, tasavertaisuus ja yhteis66n kuuluminen luovat pohjan onnistu-
neelle kehittamistyolle. Merkityksellistamisen kautta voidaan etsia kuvauksia odotusten
ja toteutuneiden tavoitteiden valisista ristiriidoista, joita asiantuntijat saattavat kokea
osallistuessaan sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation kehittdmiseen (Maitlis &

Christianson, 2014, s. 70).

3.2 Hankeasiantuntijan rooli kehittamisessa

Tutkielmassa keskitssa ovat hankeasiantuntijat, joiden rooli kehittdamisessa heijastaa
Heilmannin (2022) kuvaamia asiantuntijuuden osa-alueita. Asiantuntijat eivat ainoas-
taan hallitse substanssia, vaan rakentavat verkostoja, jakavat tietoa ja tukevat organisaa-
tion oppimista. Verkostoissa toimiminen ja yhteistyd ovat kriittisia, silla ne mahdollista-
vat tiedon jakamisen ja uusien ratkaisujen syntymisen (Heilmann, 2022, s. 288). Asian-
tuntijat haastavat vallitsevia kdytant6ja ja luovat innovaatioita organisaation kehitta-

miseksi.
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Taman tutkimuksen keskiossa olevat kansalliset kehittdamishankkeet toimivat asiantunti-
jaorganisaatiomaisesti ilman kiinteda organisaatiorakennetta. Tallaisessa toiminnassa
korostuvat asiantuntijoiden autonomisuus ja itseohjautuvuus, mutta onnistuminen edel-
lyttad myos johtamisen tukea, toimivia verkostoja ja selkeita rakenteita (Heilmann 2022,

288).

Lessard ja muut (2016, s. 2) kuvaavat kehittdmisen asiantuntijaa fasilitaattoriksi, jonka
tehtavdna on hankkeen tavoitteiden mukaisen kehittamisen kdynnistamisests,
ohjaamisesta ja toteuttamisesta yhdessa organisaation toimijoiden kanssa. He
jaottelevat tutkimuksessaan asiantuntijoiden roolit joko tdytdantdonpanorooleiksi tai
tukeen suuntautuneiksi avustajan rooleiksi. Ndiden erottaminen tdysin on harvoin
mahdollista hankkeissa toimivan asiantuntijan tehtdvassd, jossa muutosjohtamisen,
prosessien kehittdmisen ja projektinhallinnan tehtavat ovat lasna (Lessard ja muut, 2016,

s. 5).

Hankkeisiin kiinnitetdan henkilost6 rekrytoimalla se organisaation sisdltda tai
palkkaamalla ulkoisia toimijoita. Riippumatta taustasta, Nordlingin ja muiden (2023, s.
22) mukaan kehittdmiseen osallistuva asiantuntija edustaa monitoimijaisessa
kehittamisen kontekstissa sosiaali- ja terveydenhuollon useampaa tasoa. Esimerkiksi ta-
man tutkielman kontekstissa asiantuntija edustaa kansallista kehittamishanketta, mita
ohjataan valtion tasolta ja toisaalta sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiota, minka
palveluja kehitetdaan organisaation strategian mukaisesti. Taman systeemin yllapito vaatii
Nordlingin ja muiden (2023, s. 22) mukaan jatkuvaa vuoropuhelua eri toimijoiden valilla.
Hankkeisiin palkattujen organisaation ulkopuolisten toimijoiden on kuitenkin vaikea
vaikuttaa organisaation sisaisiin kdytantoihin kuten resursseihin ja rakenteisiin, mika
haastaa kehittdmisen avulla toteutettavien muutosten pysyvyyteen (Dalbom ja muut
2022, s. 280). Talloin kehittdmisen johtamisella on iso rooli, jotta hankkeen paattyessa ja
ulkoisten toimijoiden lopettaessa tyonsa, hankkeiden aikaiset saavutukset eivat katoaisi

(Seppanen-Jarvela, 2009, s. 76).
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4  Yhteistyon merkityksellisyys

4.1 Yhteistyon merkitys kehittamisessa

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden kehittamisessa sekd vuorovaikutuksella
ettd yhteisty6lla on merkittava rooli. Molemmissa korostuu kommunikaatio ja toisten
ymmartaminen. Seka vuorovaikutuksella ettd yhteistyolla pyritdan usein saavuttamaan
kehittamisen tuotoksena konkreettisia tuloksia. Seka vuorovaikutus etta yhteisty6 ovat
kahdensuuntaisia prosesseja, joissa osapuolet vaikuttavat toisiinsa ja vaihtavat tietoa,
ajatuksia, ideoita tai resursseja. Vuorovaikutuksessa tama tapahtuu usein kommunikaa-
tion kautta, kun taas yhteistyossa se voi ilmeta yhteisten tavoitteiden ja tehtavien jaka-
misena. Seppdnen-Jarvela (2004, s. 256) kuvaakin kehittamista ihmisten valiseksi vuoro-
vaikutukseksi sosiaalisessa rakennelmassa, johon jokainen tuo omat toimintatavat ja vii-
tekehyksensa. Kehittamishankkeen ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation vali-
selle toiminnalle voidaan Lunkan ja muiden (2022, s. 208) mukaan etsida merkityksia toi-

mijoiden valisesta vuorovaikutuksesta.

Ranta (2020, s. 34) kuvaa dialogia kehittamistoiminnan peruselementiksi, jossa keskus-
telun kautta vasta voidaan saavuttaa yhteinen ymmarrys tavoitteista ja tavoista edistaa
kehittamistoimenpiteita tavoitteiden saavuttamiseksi. Syvanen ja muut (2015, s. 190) ku-
vaavat dialogia tarpeelliseksi, jotta kehittdmiseen osallistuvien hiljaisesta tiedosta ja
osaamisesta muodostuvat yksildiden kokemukset voivat muuntua ymmarrettavaksi ja
jaetuksi tiedoksi. Heidan havaintojen perusteella ulkoiset asiantuntijat koetaan myon-
teiseksi voimavaraksi kehittamisessa, jossa omat voimavarat ovat riittamattomia. Mutta
jos ulkoisten toimijoiden ja organisaation henkiloston valisessd vuorovaikutuksessa on
puutteita, voi yhteinen tyoskentely olla ristiriitaista ja esteena kehittamiselle (Syvéanen ja

muut, 2015, s. 195-196).

Vuorovaikutuksen ja viestinndn merkitysta ei voi lilkaa korostaa onnistuneen hankeke-
hittdmisen taustalla. Vuorovaikutuksen tulee olla suunnitelmallista ja mahdollistaa yh-

teisen ymmarryksen muodostumisen. Zulchin (2014) mukaan hankkeen onnistumisen
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kannalta vuorovaikutuksen toteutumisella on merkittava osa, silla se saattaa haastaa
hankkeen vaikuttavien tulosten saavuttamisen lisaksi muun muassa hankkeen aikataulun
toteutumisen ja taloudellisen onnistumisen. Hinen mukaansa hankkeessa viestinnan tu-
lee olla suunnitelmallista, monitasoista ja johdettua toimintaa, mutta hankkeen aikainen
vuorovaikutus ei ole yksin kenenkaan tehtava vaan siihen tulee kaikkien osallistua (Zulch,
2014, s. 1003). My6s Syvanen ja muut (2015, s. 192) toteavat avoimen viestinnan olevan
edellytys luottamuksen ja hyvan vuorovaikutuksen synnylle ja sitd kautta edesauttavan

kehittamisen onnistumista.

Zulch (2014, s. 1006) korostaa kirjallisen ja visuaalisen viestinnan ensisijaisuutta hank-
keissa. Viestinnan vastavuoroisuudella ja vuoropuheluun perustuvalla kirjallisella doku-
mentaatiolla tuetaan yhteistyota ja hankkeen tuotosten jalkauttamista (Dalbom ja muut,
2022, s. 285; Syvanen ja muut 2015, s. 194). Ranta (2020, s. 37) nostaa esiin johtamisen
merkitysta vuorovaikutuksen kehittamisessa, silla han kuvaa tavoitteiden rakentamista

johtamisen toimintatapana, jolla luodaan perusta keskustelulle.

Sanallisen ja sanattoman vuorovaikutuksen merkitys korostuu erityisesti kansallisten ke-
hittamishankkeiden toiminnan tasolla, jolloin yhteisen tietoisuuden rakentamisen ja sita
kautta konsensuksen loytamisen kautta lahdetdan luomaan yhteisia tavoitteita kaytan-
non kehittdmiselle. Autioniemi ja muut (2023, s. 197) ovat pohtineet kollektiivisen tie-
toisuuden rakentamisen edellytyksia monihallinnollisessa ja -tasoisessa vuorovaikutuk-
sessa. Heidan mukaansa kehittamisen ollessa kontekstisidonnaista, ei voida etukateen
tietdd millaisia jannitteita toimijoiden eri lahtokohdista muodostuva tietopohja tuottaa
hankkeen alkaessa, ja miten niita jannitteita olisi tarkoituksenmukaista hyodyntaa kehit-
tamisen yhteydessa. Lisdksi voidaan kysya, milla edellytyksilla konsensus tavoiteasetan-
nassa olisi ylipdataan mahdollinen. (Autioniemi ja muut, 2023, s. 200.) Hyyrylaisen ja
muiden (2022, s. 86—87) esittama ajatus jannitteiden olemassaolosta ja hyodyntamisesta
ohjaa pohtimaan, kuinka paljon hankeasiantuntijoiden ja toiminnan ammattilaisten va-
lilld esiintyy jannitteita, jotka saattavat haastaa yhteisen vuorovaikutuksen muodostu-

mista.
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Organisaation padatoksenteon jakautuminen monitasoisesti voi ohjata vuorovaikutus-
kayttdytymistd organisaation eri ryhmien valilla. Andersen ja Hvidman (2021, s. 235-237)
kuvaavat paatdksenteon 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 kiinnittda huomio hallinnollisten ryhmien, kuten johtoryhmien ja
kehittamistiimien, funktion ohjaamaan vuorovaikutuskayttaytymiseen. Tata nakdkulmaa
tarvitaan, silla tyoyhteisén vuorovaikutuksen kehys muodostuu moninaisista organisaa-

tion vuorovaikutuskaytanteista (Rajamaki & Mikkola, 2017, s. 262).

Vuorovaikutuskdytanteet haastavat paitsi organisaation sisdistd vuorovaikutusta mutta
my0Os organisaation ulkopuolelta tulevien asiantuntijoiden ja organisaation toimijoiden
yhteista vuorovaikutusta. Yhteisid epavirallisia vuorovaikutuskanavia ei ole olemassa, jo-
ten yhteiselle keskustelulle ei valttamatta ole alustaa (Zulch, 2014, s. 1003). Toisaalta, jos
organisaation vuorovaikutuskulttuuri on haaste ulkoiselle asiantuntijalle, voi haasteeksi
osoittautua myds hankeviestinta. Kansallisissa kehittdmishankkeissa hyddynnetdan
avointa Innokyla.fi (Innokyla, n.d.) verkkosivustoa tiedon valittamiseen ja yhteisen ym-
marryksen tuottamiseen kansallisesta kehittamisesta Suomessa. Vaikka se on tarkoitettu
my0s kehittamistydn tuloksia hyddyntaville valmistelijoille, johtajille ja paatoksenteki-
joille, ei sen hyodyntaminen toistaiseksi ole vield nayttaytynyt merkittavana tiedon lisaa-

misen keinona.

4.2 Merkityksellisyys kehittamistoiminnassa

Kehittamistoiminta on usein monimutkainen ja epavarmuutta sisaltdva prosessi, jossa
merkityksellisyyden rakentuminen auttaa toimijoita hahmottamaan tilannetta ja suun-
taamaan toimintaansa. Weick (1995, s. 98—99) toteaa, ettd merkityksellisyyden tutki-
muksessa voidaan tarkastella, miten organisaatiot ja yksilot kasittelevat ja hallitsevat

epdvarmuutta, kuten toimintaympariston muutoksiin liittyvia epavarmuustekijoita (ks.
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Heino & Houtsonen 2022, s. 295). Hanen mukaansa merkityksellisyyden luominen ko-
rostuu erityisesti epavarmoissa ja hammentavissa tilanteissa, jolloin toimijat pyrkivat ak-
tiivisesti jasentamaan tilannetta ja loytamaan merkityksia epavarmuuden keskella

(Weick 1995, s. 98-99).

Lunkka ja muut (2017, s. 173) toteavat, etta organisaatioiden eri tasoilla tarvitaan yhteis-
tyota tukevia mahdollistajia, jotta merkityksellistimisen (sensemaking) prosessi voi on-
nistua. Kdytannossa tama tarkoittaa, etta tyontekijat tarvitsevat tukea lahijohtajiltaan,
Iahijohtajat organisaation johdolta ja organisaation johto esimerkiksi resurssoinnin ja ra-
kenteiden osalta laajemmalta hallinnolliselta tasolta. Heidan mukaansa merkityksellista-
misen prosessia tukevat myds toimijoiden valinen yhteistyd ja organisaation sisdinen

seka ulkoinen vuorovaikutus.

Kehittamiseen liittyvan yhteistyon merkityksellisyytta tutkitaan tiettyyn kontekstiin liit-
tyen, silla kokemuksia toimijoiden valisesta vuorovaikutuksesta ei voida Puusan ja Juutin
(2020b, s. 26) mukaan tavoittaa ilman kontekstiin liittyvien ihmisten kuulemista. Merki-
tyksellistamisen avulla voidaan tavoitella sitd sanatonta todellisuutta, mita kehittdminen
osallistujille tarkoittaa kyseisessa kehittamisen kontekstissa, arjen kdytanndssa ja miten
toiminnan ja merkitysten valinen vuorovaikutus nayttaytyy. Weick (1995) kuvaa merki-
tyksellistamista asioiden jarkeistdmisena jossain tietyssa asiayhteydessa. Lunkan ja mui-
den (2022, s. 209.) mukaan merkityksellistaminen on nakdékulma, minka avulla voidaan
ymmartda, miten kehittaminen toteutuu ja mitka asiat estavat sen toteutumista. Maitlis
ja Christianson (2014, s. 62) korostavat, ettd merkityksellistamisen taustalla olevalla sen-
semaking — teorialla on monia maaritelmia, joita kuitenkin yhdistaa kasitys merkityksel-

lisyyden rakentumisesta prosessin kaltaisesti.

Merkityksellistaminen muodostuu toisiinsa sidoksissa olevista ominaisuuksista, joita
Lunkka ja muut (2017) seka Korpela (2017, s. 106—109) ovat kuvanneet pohjautuen Karl

E. Weickin (1995) luomiin seitsemaadn sensemaking -teorian ominaisuuteen (kuvio 2).
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Identiteetti

Jatkuvuus Menneisyys

Merkityksellisyys

Uskottavuus Ymparisto

Vihjeiden

- Sosiaalisuus
valinta

Kuvio 2. Merkityksellistamisen seitsemadn ominaisuutta Karl E. Weickin sensemaking teorian
mukaan (Weick 1995).

Weickin (1995) mukaan merkityksellistaminen perustuu identiteetistaan tietoisten ih-
misten todellisuuteen, jolloin kehittdmisessa mukana olevien toimijoiden tulee olla val-
miita myos oman identiteettinsa tarkasteluun (Grounded in identity construction). Iden-
titeetti rakentuu osana organisaatioymparistdd, ja sen muotoutumiseen vaikuttaa jat-
kuva merkityksellistamisen prosessi, jossa yksilot tulkitsevat ja jasentavat kokemuksiaan
seka vuorovaikutustaan ymparistonsa kanssa (Weick, 1995, s. 23; Maitlis & Christianson,

2014, s. 62).

Merkityksellistamista 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 pelkastaan yksildllinen pro-
sessi, vaan se on sidoksissa sosiaaliseen ymparistoon ja jaettuun merkitysten rakentami-
seen. Merkityksellistdmisen sosiaalinen ulottuvuus nakyy siina, ettd yhteisollinen kon-
teksti muovaa yksildiden rooleja ja suhteita toisiinsa, mika vaikuttaa myds siihen, miten

kokemukset rakentuvat ja saavat merkityksen (Weick, 1995, s. 53).
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Merkityksellisyyden kokeminen ilmenee kielenkdyton ja toiminnan vastavuoroisessa ny-
kyhetkessa (Enactive of sensible environments) mutta se rakentuu menneisyydessa ta-
pahtuneiden aikaisempien kokemusten kautta (Retrospective) (Korpela, 2017, s. 106—
109; Lunkka ja muut, 2017). Weickin (1995, s. 31) mukaan organisaatioissa toimivat yk-
silot eivat ainoastaan passiivisesti vastaanota informaatiota ja ohjeita ymparistostaan,
vaan he myos aktiivisesti muokkaavat organisaation rakenteita, kulttuuria ja toimintata-
poja omilla paatoksilldan ja toimillaan. Tapahtumat ja kokemukset saavat merkityksensa
vasta, kun niita tarkastellaan uudelleen ja reflektoidaan suhteessa aiempiin kokemuksiin.
Tama vuorovaikutus organisaation kanssa on jatkuvaa ja vaikuttaa seka yksildiden etta

organisaation merkityksiin ja ymmarrykseen ymparistosta (Weick, 1995, s. 26).

Toimintaymparistosta nousevat kontekstisidonnaiset vihjeet toimivat merkityksellistami-
sen alullepanijana (Focused on and by extracted cues) ja merkityksellistimisen 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
nditd vihjeitd odottamattomiksi tapahtumiksi tai ristiriitaisiksi viesteiksi, jotka voivat he-
rattaa yksiloissa subjektiivisen kokemuksen suhteessa aikaisempiin ja odotettuihin koke-
muksiin. Weickin (1995, s. 50) mukaan organisaatioymparistdssa toimivat asiantuntijat
saattavat keskittya tiettyihin signaaleihin ja merkkeihin, kuten johtajan viestintaan, orga-
nisaation arvoihin tai tydyhteisén ilmapiiriin, joko tiedostamatta tai automaattisesti. Nai-
den poimittujen vihjeiden katsotaan ohjaavan huomiota ja toimintaa sekd vaikuttavan
sithen, miten organisaation toimintaa ja paatoksia tulkitaan ja ymmarretdaan. Uskottava
tarina perustuu ennemmin tilanteeseen sopiviin loogisiin ja uskottaviin merkityksiin kuin

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

Koko merkityksellistiminen on prosessi, jolla ei ole alkua eikd loppua ja jossa toimijat
yrittdvat ymmartaa mitd ymparilla tapahtuu (Ongoing) (Korpela, 2017, s. 106-109;
Lunkka ja muut, 2017). Weickin (1995, s.43) mukaan organisaatioymparistossa yksilot
tulkitsevat jatkuvasti toimintaa, muutoksia ja paatoksia, ja samalla he sopeutuvat ja rea-

goivat niihin omilla ratkaisuillaan. Merkityksen muodostaminen ei ndin ollen ole koskaan
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taysin valmis prosessi, vaan aiempia kokemuksia, havaintoja ja ymparistoa 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

Tassa pro gradu -tutkielmassa etsitdan vastauksia, miten tutkimuskohteena olevat hen-
kilot merkityksellistavat kehittamishankkeen ja toiminnan yhteisty6ta ja etsitaan integ-
raatiota edistdvida elementtejd haastateltavien kuvauksista. Tutkielman tutkimuskysy-
myksia lahestytdadan laadullisen tutkimuksen menetelmin. Laadullinen Iahestymistapa
vastaa Puusan ja Juutin (2020a, s. 9-10) mukaan parhaiten, kun tavoitellaan kohteena
olevan ilmion tulkintaa, ymmarrysta, selittamista tai kuvaamista. Organisaatioiden kehit-
tamista voidaan tutkia monesta nakokulmasta ja tutkimusndakokulma ohjaa menetel-
mien valintaa (Puusa & Juuti, 2020c, s. 62). Samoin Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 61) to-
teavat, etta laadullista tutkimusta ei voi maaritella yhden metodologian mukaan vaan se
voi vaihdella eri kontekstien ja tutkimuskohteiden valilla. Laadullista tutkimusta tuleekin
heidan mukaansa kasitella kokonaisuutena ja esimerkiksi aineiston keruuta ja analyysia
tulee kuljettaa rinnakkain tutkimusprosessissa (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 56.) Eli meto-
dologisissa valinnoissa tulee ajatella kokonaisuutta, mitka parhaiten vastaavat tutkimuk-
sen kysymyksen asetteluun ja tuottavat tuloksia tutkimuskohteen kannalta merkityksel-

lisiin tavoitteisiin.

Tassa yhteistydon merkityksellisyytta tarkastelevassa tutkimuksessa organisaatioita tar-
kastellaan kehittamisyhteistydssa ilmenevan vuorovaikutuksen nakokulmasta. Vuorovai-
kutus toteutuu kiintedana osana sen ymparist6a ja siind vaikuttavien ihmisten antamien
tulkintojen avulla, jolloin johtopadatoksia 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 l6ytdminen, voidaan tutkielman avulla avata
hankekehittamisen arjen todellisuutta sosiaalisissa suhteissa ilmenevien merkitysten

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

Koska tadssa tutkielmassa on tarkoituksena kuvata kehittamishankkeiden ja organisaatioi-

den yhteistyon ilmenemista hankeasiantuntijoiden kokemuksina, voidaan sita Hirsjarven
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ja muiden (2009, s. 139) mukaan ldhestya laadullisen tutkimuksen ndkdkulmasta. Laa-
dullisessa tutkimuksessa tavoitellaan ilmidlle annettavia merkityksia, kuten taman tut-
kielman kohdejoukon antamia merkityksid kehittdmisyhteistyosta (Hirsjarvi ja muut,
2009, s. 161). Kokemuksia voidaan tarkastella etsien, millaisia merkityksia kehittamisen
arjessa ilmenee kehittamishankkeiden integroitumisen mahdollistajiin ja haasteisiin liit-
tyen seka miten tutkittavat asemoivat itsedan kehittamisyhteistyossa osana sosiaali- ja

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

5.2 Kokemusten keraaminen teemahaastattelun avulla

Tassa tutkielmassa kuvattavia merkityksellisyyden kokemuksia yhteistyon ilmenemisests,
tavoitellaan haastattelun avulla, silla Hirsjarven ja muiden (2009, s. 204) mukaan niita
voidaan saavuttaa suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavaan haastattelun
avulla. Elon ja muiden (2022, s. 216) mukaan aineistonkeruumenetelma tulee valita siten,
etta se tuottaa tutkittavan ilmion kannalta oleellista ja aiemmin riittamattomasti tunnet-
tua tietoa. Yksilohaastattelut soveltuvat hyvin kokemuksista koottavaan aineiston keruu-

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

Teemahaastattelu on laadullisen tutkimuksen menetelmd, jossa tutkittaville esitetdan
avoimia kysymyksia hankekehittdmisen teemasta. Vilkan (2015, s. 124) mukaan haastat-
telu antaa vastaajille tilaisuuden vapaasti ilmaista ajatuksiaan ja kokemuksiaan kehitta-
misen yhteydessa kokemastaan vuorovaikutuksesta. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 63) koros-
tavat kuitenkin tutkijan eettista velvollisuutta kertoa haastateltavalle etukdteen, mita
teemaa haastattelu koskee (liite 2). Kun halutaan ymmartaa, miten ihmiset kasittelevat
ja muodostavat merkityksia kokemuksistaan, haastattelu tarjoaa tilaisuuden syvilliseen
tutkimukseen. Sensemaking -teorian taustalla oleva Weickin (1995, s. 98-99, 173) ku-
vaama ajatus siitd, miten ihmiset rakentavat ymmarrysta ja merkityksia monimutkaisista
tapahtumista ja tilanteista, sopii hdnen mukaansa hyvin haastattelun avoimeen ja dialo-
giseen lahestymistapaan. Tall6in tutkija antaa haastateltavalle tilaa ilmaista itsedan va-

paasti omin sanoin ilman tiukkoja rakenteita tai odotuksia (Weick 1995, s. 173).
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5.3 Aineiston analysointi sisallonanalyysin avulla

Maitlis ja Christianson (2014, s. 84) kuvaavat merkityksellistimisen tarjoavan viitekehyk-
sen minka avulla pyritaan ymmartamaan, miten hankeasiantuntijat jasentavat ja antavat
merkityksia kokemuksilleen yhteistydsta hankkeen aikana. Se korostaa heidan mukaansa
sitd, miten yksilot ymmartavat ja tulkitsevat epavarmoja ja monimutkaisia tilanteita seka
kuinka nama tulkinnat vaikuttavat heiddn toimintaansa. Tutkielman aineisto koostuu
haastateltavien kehittamisyhteisty6lle antamista kuvauksista, joita tarkastellaan kansal-
lisen kehittamishankkeen kontekstissa. Merkityksellistimisen prosessin tunnistamiseksi

kuvauksista toteutetaan aineistolle sisallonanalyysin mukainen prosessi.

Sisdllénanalyysi soveltuu monenlaisen kirjallisesti dokumentoidun materiaalin analy-
sointiin, joka voidaan systemaattisesti analysoida (Elo ja muut 2022, s. 216). Sisallénana-
lyysi on toimiva metodi keratyn tiedon purkuun ja jasentamiseen uudelleen, jotta voi-
daan 16ytaa yhteyksia, teemoja ja merkityksia, jotka auttavat ymmartamaan kehittami-
seen liittyneitd vuorovaikutustilanteita paremmin (Puusa, 2020, s. 149). Hankeasiantun-
tijoiden merkityksellistamisen prosessi voidaan kuvata sisdllonanalyysin avulla tiiviste-

tyssa ja pelkistetyssa muodossa (Elo ja muut, 2022, s. 206).

Teoriaohjaavassa eli abduktiivisessa sisdllonanalyysissa valitaan teoreettisen ymmarryk-
sen pohjalta tutkimuskysymyksiin vastaavia aiheita eli merkityksellistamisen prosessin
kannalta kiinnostuksen kohteena olevia teemoja, joita ovat kehittamiseen liittyvat yh-
teistyd, vuorovaikutus, integraatio ja asiantuntijuus (Vuori, 2021). Analyysin edetessa ai-
neistoa peilataan teoriaan ja tehdaan paattelya teorian ja aineiston valilla (Elo ja muut,
2022, s.217). Tama vaatii aineistoon tutustumisen, sen pilkkomisen osiin, koodaamisen
ja edelleen pelkistamisen ja sitd kautta erojen ja yhtaldisyyksien l6ytdminen ja siten 16y-
tad hankeasiantuntijoiden kokemuksilleen toteuttamaa merkityksellistamista (Vuori,

2021).
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Sisalléon analyysin prosessin mukaan aineistoon tutustumisen jalkeen toteutettavan ai-
neiston koodaamisen yhteydessa tulee tunnistaa ja merkita aineistoon ne kohdat, mitka
kuvaavat kehittdmishankkeiden ja sosiaali- ja terveyspalveluorganisaatioiden yhteistyota.
Tunnistetut kuvaukset edelleen pelkistetdan teoriaohjaavan sisallénanalyysin mukaan
tutkimusaiheen mukaisesti (Elo ja muut, 2022, s. 215). Kun jasennys on tuottanut ylei-
sempia teemoja, lahdetdaan syventamaan analyysia, miten hankeasiantuntijoiden merki-
tyksellisyyden kokemukset ovat rakentuneet ja mita ne kertovat hankeyhteistyosta ja sen

merkityksesta hankkeiden integroitumiseen.

5.4 Aineiston kasittely

Kohderyhmaksi on valittu kahdessa kansallisessa kehittamishankkeessa eri puolilla Suo-
mea tyoskennelleet hankeasiantuntijat. Kohdejoukon valintaa ohjasi kahden hankkeen
yhteiskunnallisesti samaan aikaan tapahtunut toteutus sosiaali- ja terveydenhuollon ra-
kenneuudistuksen valmisteluvaiheessa. Valinnalla tavoiteltiin tutkielman aineiston muo-
dostumisen kannalta yhtaldisia rakenteellisia olosuhteita kansallisten kehittamishankkei-
den ja sen hetkisten sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden valill, kun hyvinvoin-

tialueita valmisteltiin.

Haastateltavat |6ytyivat vapaaehtoisen ilmoittautumisen perusteella. Haastattelupyynto
lahetettiin valittujen kehittamishankkeiden asiantuntijoille (30kpl), joiden nimet |6ydet-
tiin Innokylaan (Innokyld, n.d.) kuvatuista hankkeiden tuotoksista kesakuussa 2024 (liite
1). Heistd yhdeksan vastasi haastattelupyynt66n myontavasti ja haastatteluajat sovittiin
sdahkopostitse ajalle 16.7-23.8.2024. Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla hanke-
asiantuntijoita etayhteydella toteutetussa tapaamisessa, mika nauhoitettiin haastatelta-
vien suostumuksella. Tutkielman tiedonkeruussa hyddynnettiin puoliavointa haastatte-
lua [ahettamalla haastateltaville etdtapaamisen kutsun yhteydessa kirjallisesti haastatte-
lun teemat (liite 2). Haastattelujen kesto oli 40min-1h. Muutaman haastattelun aikana
etdyhteydessa oli haasteita esim. kuvan hairidita, mutta kaikki haastattelut paastiin to-

teuttamaan suunnitellusti vahintdan daniyhteyden valityksella.
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Haastateltavat edustivat kahdeksaa eri sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiota
hankkeessa tydskennellessaan. Haastateltavien nimikkeitd olivat hankesuunnittelija,
hankekoordinaattori, hankepaallikkd, projektiasiantuntija, projektityontekija seka pro-
jektisuunnittelija riippuen edustamastaan organisaatiosta. Kaikkien haastateltavien
tyonkuva edusti hankeasiantuntijan tehtavankuvaa, joten kaikkien haastattelujen ai-
neisto analysoitiin. Asiantuntijoiden roolit poikkesivat toisistaan hankkeeseen ohjautu-
misen osalta tai hankkeeseen kaytettdvissa olleen tydajan mukaan. Kehittamisen asian-
tuntijuus perustui ammattilaisen omaan kuvaukseen ja rooliin rekrytoituna hanketyon-
tekijana, eika sita arvioitu osana tutkimusta. Osa haastateltavista oli palkattu hankkee-
seen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation ulkopuolelta (2kpl) ja osa organisaation
sisalta (7kpl). Haastateltavista kolme henkil6a tydskenteli osa-aikaisesti hankkeessa tyds-
kennellen samanaikaisesti omassa toimessaan, kuusi haastateltavaa teki 100% hanke-
tyotd. Haastateltavien kokemustausta hanketyOsta ennen osallistumistaan tarkastelun
kohteena oleviin hankkeisiin vaihteli. Osalla ei ollut ennen kyseista hanketta yhtaan han-
kekokemusta, osalla haastateltavista oli kokemus jo useista hankkeista. Kaikki haastatel-
tavat olivat sosiaali- Ja terveydenhuollon ammattilaisia ja tydkokemusta alalta oli useita

vuosia.

Haastattelujen toteuttamisen jalkeen tallennetut haastatteluaineistot litteroitiin kirjalli-
seen muotoon saaden 66 liuskaa analysoitavaa tekstia (fontti Calibri, rivivali 1). Litteroin-
nissa huomioitiin sanoitetut kokemukset. Haastateltavien ilmeita, eleita tai taukoja pu-
heessa ei huomioitu. Litteroinnin avulla kirjalliseen muotoon saatetun aineiston tarkas-
telu toteutettiin suhteessa tutkimuskysymyksiin ja siita etsittiin vastauksia, miten tutki-
muskohteena olevat henkilot merkityksellistivat kehittamishankkeen ja toiminnan yh-
teistyota. Merkityksellistamisen ilmioita etsittiin lukemalla aineistoa ja kirjaamalla sa-
malla liuskoihin merkintdja tunnistaen aineistosta Karl E. Weickin sensemaking -teorian
seitsemdn osa-alueen (identiteetti, menneisyys, ymparisto, sosiaalisuus, vihjeiden va-
linta, uskottavuus ja jatkuvuus) mukaisia kuvauksia. Taman jalkeen aineistoa luokiteltiin

sisdllonanalyysin avulla. Aineiston luokittelu toteutettiin manuaalisesti hyodyntaen



35

taulukoita ja luokitellen eri ilmaisuja sdilyttaen kuitenkin yhteyden alkuperaiseen ilmai-
suun. Yksittaiset alkuperdiset ilmaisut olivat lauseita tai useista lauseista koostuvia
kokonaisuuksia. Ne pelkistettiin ja muodostettiin edelleen alaluokkiin ja ylaluokkiin ja
niistd muodostettiin kokoavat luokat taulukon 1 esimerkin mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi,

2018, s. 123).

Taulukko 1. Esimerkki sisallonanalyysista

Alkuperdinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Ylaluokka Kokoava luokka
Suunnittelu lahti sielta Organisaatioldhtoinen Organisaation kehittamisen | Kehittdmisen  suunnitel- | Suunnitelmallisuus
organisaation tarpeista ja kehittdminen(H6) rakenne mallisuus
sieltd lahtokohtaisesti, etta..
ettd ma en kokenut tassa Organisaation yhtendi-
hankkeessa irrallisuutta.(H6) nen rakenne kehittami-
selle ( H4)
Tehtiin semmosta niinku dy- Suunnitelman  jousta- | Hankkeen nivominen orga-
naamista hankkeen muotoilua vuus(H3) nisaation linjauksiin kehitta-
siind koko ajan suhteessa sii- misen tavoitteista.
hen ettd mika se organisaation Tietoisuus  organisaa-
iso linja niinku on.(H8) tion linjauksista, yhtei-
nen kehittdmissuunta
(H2)
laajemmassa mittakaavassa, Yhtdaikaisten kehitta- | Kehittdmisen paallekkdisyy-
kun oli useampia hankkeita mishankkeiden yhteis- | den viélttdminen hyvalla
menossa eli oli sotekeskus- tyo (H6) suunnittelulla
hankkeita ja RRF hankkeita niin
sitte tdimmonen tyéryhma, Paallekkdinen tekemi-
jossa sitte niinku vahan paasi nen, jos kehittaminen ei
selville ettd mita niissd muissa ole  suunnitelmallista
hankkeissa tehdaan.(H6) (H5)
lilan véhan niinkun asiaa lah- Kehittamisen tavoit- Kehittdamisen organisointi
detdan etta meilld on joku teellisuus ja sen sitomi- | organisaatiossa
strategia ja visio ja ldhdetdan nen organisaation visi-

tonnepain. Ja sitte ku meilld on | oon ja strategiaan (H7)
se visio, ettd me mennaan ton-
nepain, niin sitte meilla on ke- Kehittamisen johdon-
hityskohta mita tarvii kehittaa mukaisuus (H4)

ja sit meilld on se ongelma ja
tarve ja siihen me haetaan rat-
kaisua ja siihen ratkaisua var-
ten rahoitusta.(H7)

Eli etta ne asiat mitd sinne Kehittdmisen tarpeen | Kehittdmistd tukeva tarve- | Yhteistyon suunnitelmalli-
hankesuunnitelmaan on nouseminen lahtdinen kehittamisyhteis- | suus
kirjattu, ettd ne asiat on toiminnasta tukee | tyd

sellaisia asioita mille on niinku vuorovaikutusta (H6)
tarve ja mitd halutaan vieda

eteenpain. Kylla silla Toiminnasta tuleva tar-
vuorovaikutuksella on veldhtdinen kehittami-
keskeinen merkitys sille, etta nen ainoastaan kannat-
sitten niita asioita saadaan taa( H3)

eteenpain.(H6)

Seuraavassa luvussa esitetddan hankeyhteistydn ominaispiirteita ja integraatiota tukevia
elementteja hankkeisiin osallistuneiden hankeasiantuntijoiden merkityksellistamisen

prosessin tunnistamisen avulla. Teemahaastattelujen sisadllonanalyysiin perustuvat
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tutkimustulokset on jasennelty alalukuihin sensemaking —teorian seitseman ominaisuu-

den mukaisesti.
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6  Tulokset

6.1 Identiteetti merkityksellistamisessa — asiantuntijaroolin vaikutus in-

tegraatioon

Hankeasiantuntijoiden merkityksellistdessa kehittamisyhteistyota ilmenee, etta asian-
tuntijan asemoituminen eri tavoin organisaatiossa voi vaikuttaa integraation onnistumi-
seen. Erityisesti organisaation ulkopuolelta tulevat asiantuntijat voivat kokea haasteita
integroitumisessa organisaation arkeen. Haastateltavat tarkastelevat hankeyhteistyota
asemansa lisaksi oman roolinsa, kokemustensa ja asiantuntijuutensa kautta. Asiantunti-
jat kuvaavat, etta tunnistamalla ja ymmartamalla roolien, ammatti-identiteettien ja ar-
vojen merkitys, voidaan saavuttaa yhteistyota tukeva luottamus. Henkildsuhteet, tuttuus
ja luottamus ovat avainasemassa yhteistyon tulkinnassa ja ne vaikuttavat haastateltavien

kokemuksiin yhteistyosta.

Haastateltavat kuvaavat oman roolinsa selkeyden vaikuttavan yhteistyon sujuvuuteen ja
hankkeen etenemiseen. Haastateltavien tarkastellessa yhteisty6ta kaksoisroolin naké-
kulmasta eli tyoskennellessdaan osa-aikaisesti hanketyossa ja osan aikaa omassa toimes-
saan, integroituu kehittdminen osaksi heiddan omaa tyotaan. Asiantuntija voi talldin hyo-
dyntaa kehittamistehtavassa organisaatiossa muodostunutta auktoriteettiasemaansa.
Haastateltavien mukaan asiantuntijan osaamista arvostetaan kaksoisroolissa oman teh-
tavansa pohjalta eika asiantuntijuutta tarvitse todistella. Tavoitteiden edistymista tukee,
kun kehittaminen on selkedsti osa oman yksikon kehittamista. Haastatteluaineiston pe-
rusteella tuolloin yhteistydssa ei tunnisteta ulkopuolisuutta, kuten organisaation ulko-
puolelta palkattuna voidaan kokea. Kaksoisrooli voi edistda hankkeen jalkauttamista ja
sitouttamista, mutta se voi my6s muodostua haasteeksi, jos kehittamiseen ei ole varattu
riittavasti aikaa oman toimen ohella. Kaksoisrooli voi haastateltavien mukaan sekoittua
arjessa ja aiheuttaa kokemuksen, ettei asiantuntija koe edustavansa kehittamishanketta

eikd organisaatiota.
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”...kun ma otin yhteytta, niin mahan olin kahdella pallilla eli ma olin seka viranhaltija etta
hanketydntekija, eli se ettd mua ei ehka torpedoitu niinku pelkka hanketyontekija, etta
ei meilld ole nyt aikaa, niin nyt ei voinu...”(H1)

Hankeasiantuntijat kuvaavat asenteellisuuden vaikuttavan kokemuksiinsa yhteistyosta.
Asenteellisuus nakyy heidan kokemuksissaan kehittdmisen henkilditymisena. Hankeasi-
antuntijat tunnistavat henkilditymisessa integraatiota edistavia ja heikentavia tekijoita.
Haastateltavat kuvaavat, ettd asiantuntijan rooli halutaan nahda osana kehittamista eika
niinkdan osana hanketta. Asiantuntijan identifioituminen hankkeeseen voi haastaa in-
tegraation toteutumista, jos yhteistydkumppaneilla on huonoja kokemuksia aikaisem-
masta hankekehittamisestd. Hankkeen henkildityessa asiantuntijaan, voidaan viestinnan
keinoin ohjata kiinnostuksen kohde asiantuntijasta itsestadn kohti kehitettavaa teemaa
ja tavoitteita. Taman he kokevat estavan henkilditymisen integraatiota heikentavaa vai-

kutusta.

Toisaalta aineistosta ilmenee, ettd kehittamisen henkildityminen hankeasiantuntijaan
voi edistaa yhteistyotd, jos sen avulla kyetddan ohjaamaan kehittamista. Haastateltavat
kuvaavat, etta toimijoiden roolien tunnistaminen voi auttaa hyddyntamaan henkiloity-
mistad. Haastateltavien kokemusten mukaan vahvat persoonat voivat toimia kehittamisen
edistdjind ja vetureina, ja muutosvastaisten henkildiden ja henkilokemioista johtuvien
ristiriitojen tunnistaminen voi vahentda kehittamisen haasteita. Jos rooleja ei ole tunnis-

tettu, riskina voi olla kehittaminen yksittaisten henkildiden tavoitteiden mukaisesti.

"Jos ma olisin identifioinut itseni sosiaali- ja terveysministerion rahoittaman hankkeen
projektikoordinaattoriksi, niin ma en valttamatta olisi ollut niin helposti lahestyttava. Ma
en olis ollut se tyyppi, jolle henkildstd puhuu avoimesti, se tyyppi, jolle soitetaan, kun
tulee hata tai se ihminen, jolle sanotaan ne kaikki ongelmat aidosti ja suoraan
kiertelemattd."(H4)

Tulokset osoittavat, ettd hanketyohon hakeutuu persoonallisuuspiirteiltdan kehitta-
mismyonteisid ja innovatiivisia asiantuntijoita. Heidan henkilokohtaisista lahtokohdis-
taan muodostuu alusta yhteistyolle, jolla tavoitellaan muutosta sosiaali- ja terveyden-
huollon organisaation olemassa olevaan todellisuuteen. Kehittamishalukkuus ja itseoh-

jautuvuus ovat keskeisia tuloksiin johtavia ominaisuuksia hankkeessa tyoskenteleville
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asiantuntijoille seka toiminnan ammattilaisille. Aineiston mukaan persoonalliset ominai-
suudet, kuten rohkeus tuoda uusia ajatuksia, seka resilienssi eli kyky sopeutua ja palau-
tua muutoksista, voivat vaikuttaa yhteistyon sujuvuuteen ja hankkeen onnistumiseen.
Haastateltavat kuvaavat, etta kehittamistyo edellyttaa asiantuntijalta taitoa kohdata eri-
mielisyyksia ja kriittisia nakemyksia seka taitoa ohjata keskustelua rakentavien kompro-
missien [0ytamiseksi. Mukautumiskykya tarvitaan kohdatessaan muutosvastarintaa, jol-
loin asiantuntija joutuu tarkastelemaan my&s omia henkilokohtaisia intressejdan, vastaa-

vatko ne toiminnan asettamia tavoitteita vai tulisiko omaa lahestymistapaa muuttaa.

Kuten edelld jo ilmeni, hankeyhteisty0ssa asiantuntijuus ja osaaminen ovat keskeisia
elementteja, jotka hankeasiantuntijoiden mukaan tukevat hankkeen onnistunutta
integroitumista toimintaan. Hankkeissa tyoskentelevien asiantuntijuus muodostuu
kokemuksen, viestintataitojen, kehittamisosaamisen sekda edella kuvattujen
persoonallisten ominaisuuksien yhdistelmasta. Aineiston perusteella hankeasiantuntijat
hyodyntavat oman asiantuntijuutensa lisdksi toiminnassa ilmenevaa asiantuntijuutta ja
hyodyntavat sitd kehittdmistyon edistamiseksi. Yhdistamalla kahden toimijan
asiantuntijuus voidaan saavuttaa seka toiminnan tavoitteet ettd hankkeelle asetetut

kansalliset tavoitteet.

”...koen, ettd ymmarrys kehittdmisestd, ymmarrys kokonaisuudesta ja kuuntelutaito
ovat niitd asiantuntijuudesta kertovia taitoja. Ja se herkkyys kuuntelun ohella, etta
kuulee sellaistakin mitd ei sanota ja sen mukaan oman toiminnan suhteuttaminen siihen
yhteistydkumppanin tapaan toimia — ei pida menna kuin jaarapaa, jos ei nae vihreaa
valoa, mutta toisaalta ei mydskaan luovuta, jos pystyy perustelemaan hyvin sen asian,
mita on esittdamassa eli ei heti jarruja paalle, kun tulee esteita tielle. Tasapainottelun
taitoa tarvitaan. ” (H5)

Haastateltavat tarkastelevat asiantuntijan identiteetin rakentumista suunnitelmallisuu-
den nakokulmasta. Kehittamisen suunnitelmallisuus koetaan kokonaisuudeksi, jossa ko-
rostuvat selkedt tavoitteet, yhteinen suunta ja toimintalahtdisyys. Asiantuntija kokee
suunnitelmallisuuden olevan perusta, jolle hdn omaa asiantuntijatyotdan rakentaa, oh-
jaa yhteistyota ja mahdollistaa muutokset prosessin aikana. Kehittdmisyhteistyon jous-

tavuus tdydentda aineiston perusteella yhteistyon suunnitelmallisuutta, mahdollistaen
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dynaamisen kehittamisen ja reagoinnin muutoksiin seka yksilotasolla etta yhteistydssa
toimijoiden kanssa. Asiantuntijoiden kokemuksissa suunnitelmallisuus tukee organisaa-
tion ja hankkeen valista yhteistyota sekd myds hanketiimin ja rahoittajan valista yhteis-

tyota.

Asiantuntijat merkityksellistavat hankeyhteisty6ta monitasoisena, erilaisissa kehittamis-
rooleissa toimivien kumppaneiden tiiviind yhteistyona. Asiantuntijat kuvaavat tarvitse-
vansa sitoutuneita yhteistydkumppaneita organisaation kaikilla portailla, jotta kehittami-
sen kaari on mahdollinen suunnittelusta paatdksentekoon ja edelleen kehittamistuotos-
ten juurruttamiseen. Haastatteluaineistossa kuvataan, etta kehittamisen rajapintojen
tunnistaminen organisaation sisalla ja eri hankkeiden vililla, voi edistaa eri tahoja loyta-
maan yhteinen kieli ja siten vdahentda paallekkaisyyksia kehittamisessa. Haastateltavien
mukaan monitasoisen vastuurakenteen avulla voidaan tukea hankkeen ja organisaation

valistad sujuvaa ja tehokasta yhteistyota.

"Ei toki oltu sillee, ettd tdd ei oo meijan hommaa eikd puututa ollenkaan asiaan vaan
ohjattiin sitte niinko oikeelle taholle tai vietiin viestia eteenpain tai muuten.”(H8)

Hankeasiantuntijoiden kokemuksissa myds hanketiimin sisdinen toimivuus koetaan kes-
keiseksi tekijaksi hankkeen onnistumiselle. Asiantuntija tarkastelee yhteistyota hanketii-
min jasenend. Tiimin jasenten valisen yhteistyon sujuvuus, selked roolijako ja sisdinen
tiedottaminen koetaan tarkeiksi yhteisty6ta ja integraatiota tukeviksi elementeiksi. Han-
kepaallikdiden ja asiantuntijoiden roolien selkeyttaminen auttaa haastateltavien mukaan

hankkeen sisdisen toimivuuden muodostumista.

6.2 Menneisyyden vaikutus merkityksellistamiseen — aiempien koke-

musten heijastuminen yhteistyohon

Hankeasiantuntijat merkityksellistavat yhteistyon ilmenemista aikaisempien kehittamis-

kokemusten kautta. Aiemmat kokemukset kehittamishankkeista voivat vaikuttaa siihen,
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miten yhteistyd rakentuu uudessa hankkeessa. Haastateltavat tuovat esiin, etta aiemmat
onnistumiset ja haasteet voivat muokata suhtautumista uusiin hankkeisiin ja yhteistyo-

hon.

Haastatellut asiantuntijat ovat kokeneita alansa ammattilaisia ja heidan kokemusperai-
nen asiantuntijuutensa perustuu erityisesti pitkdan tyohistoriaan ja toimialatuntemuk-
seen, johon he peilaavat kokemuksiaan yhteistyostd. He kuvaavat ymmarryksensa sosi-
aali- ja terveydenhuollon organisaatioiden rakenteista ja toimintaymparistosta ohjaavan
onnistuneeseen yhteistydohon. Onnistunutta yhteistyota tukee myos aikaisempi kokemus
toimivista yhteistyon tavoista, joiden avulla he lahtevat tyostdamaan hankkeen teemoja

toiminnan kanssa.

Yhteisty6hon heijastuu asiantuntijan omien kokemusten lisaksi organisaation ammatti-
laisten asenteet kehittamista kohtaan johtuen aikaisemmista hankekokemuksista. Haas-
tateltavien kuvausten mukaan huonot kehittdmiskokemukset voivat osaltaan heikentaa
organisaation toimijoiden sitoutumista ja heijastua yhteistydhon epaluottamuksena ja
muutoshaluttomuutena. Sitoutumattomuus voi johtaa kehittamiseen osallistuvien kehit-
tamismyonteisyyden ja kehittamisinnon vahenemiseen ja jopa heikentaa tyéhyvinvointia.
Se voi ndyttdytya esimerkiksi hankehenkildston vaihtuvuutena, minka koetaan haastavan
integraatiota. Naiden ammattilaisten aikaisempien kehittamiskokemusten koetaan vai-

kuttavan my6s organisaation kehittamiskulttuurin muodostumiseen.

”)Jos toinen on uskomattoman rakastunut siihen ajatukseen kehittamisesta ja toinen on
sitd mieltd, ettad se on ku parsakaali, ettd kyllahan sitd syd ku pakko on, niin eihan siina
|6ydeta sellasta yhteista savelta...” (H4)

Menneisyyden painolastia yhteistydhon saattaa haastatteluaineiston mukaan tuottaa
kehitettdvan kohteen nauttima epaluottamus tai toimialan arvostuksen puute. Asiantun-
tijat kuvaavat joutuvansa tyossaan tasapainottelemaan ndiden epaluottamusta heratta-
vien kokemusten ristiaallossa. Ymmarrys muutosvastarinnasta saattaa avautua kohda-
tessaan ammattilaisia ja kuunnellessa heidan aikaisempia kokemuksiaan. Avoin keskus-

telu auttaa ehkdisemaan ja poistamaan vaarinymmarrysta, jota kehittdmiseen saattaa
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liittya. Haastateltavat kuvaavat, ettd yhdessa toimijoiden kanssa toteutetulla kehittami-
sen suunnittelulla, voidaan vaikuttaa organisaatiossa ilmeneviin asenteisiin hankekehit-

tamista kohtaan.

”Ja sitte tuntu, ettd monet ei ehka ottanut sita tosissaan, ettd me tehtais niinko oikeeta
tyota. Ehka ei ollu sitd ajatusta, ettd me kehitetdan ja halutaan niinku niitten tyonteki-
joittenkin tyota helpottaa...”(H9)

Menneisyyden kokemusten tunnistamisen rinnalla hankeasiantuntijat kuvaavat kehitta-
mistyon eri ulottuvuuksien hallinnan merkityksia. Kyky asettaa tavoitteita, hallita muu-
tosprosesseja seka luoda toimintamalleja auttavat ohjaamaan yhteisty6ta kehittamisen
tavoitteita kohti. Kyky ndhda kehittamisen keskioon seka samalla kokonaisuuden hallinta
auttaa haastateltavien mukaan priorisoimaan, rajaamaan kehittamistoimenpiteita, tun-
nistamaan rajapintoja ja sita kautta edistamaan hankkeen tavoitteiden suhteuttamista
organisaation tarpeisiin. Ndma toimenpiteet tukevat asiantuntijoiden kokemuksissa

hankkeen onnistunutta integroitumista organisaatioon.

Haastateltavat kuvaavat yhteistyon tehokkuuden perustuvan osaltaan siihen, kuinka hy-
vin yhteisty0kumppanit tuntevat toisensa. Tunteminen kattaa paitsi henkilot myos hei-
dan toimintatapansa, mika helpottaa yhteydenottoa ja vastavuoroista viestintaa. Aineis-
ton mukaan aikakriittisessa hanketydssa valmiiksi muodostuneet sosiaaliset kontaktit
mahdollistavat nopeamman paasyn kehittamistyon ytimeen. Luottamuksellinen yhteis-
tyokumppanuus vaatii kuitenkin asiantuntijoiden mukaan aikaa ja panostusta, erityisesti
silloin, kun osapuolet eivat tunne toisiaan ennestdan. Tama korostuu erityisesti ulkopuo-
lisen hankeasiantuntijan roolissa, jossa ensikontaktit ja yhteistyosuhteiden rakentami-

nen voivat vieda aikaa.
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6.3 Ymparisto hankeyhteistyon merkityksellistamisessa — ympariston

vaikutus integraation tukena

Hankeasiantuntijat kokevat, etta organisaation toimintaymparistdssa ilmenee hankeyh-
teistyota tukevia ja haastavia piirteita. Esimerkiksi resurssien saatavuus ja organisaation
valmius sitoutua hankkeisiin koetaan vaikuttavan yhteistydn onnistumiseen. Hankeyh-
teistyon merkityksellistaminen liittyy vahvasti organisaatiokontekstiin ja sen rakenteisiin.
Ympariston merkitys korostuu haastateltavien kuvauksissa erityisesti kehittamisen toi-
menpiteiden juurruttamisessa. Hankkeen tulee olla linjassa organisaation strategisten
tavoitteiden kanssa, jotta se ei jaa irralliseksi. Asiantuntijoiden mukaan organisaatioon
maaritelty kehittamisen rakenne ohjaa tavoitteellista, strategiaa noudattavaa ja tasalaa-
tuista kehittdamista toimialasta riippumatta. Sita tarvitaan, silld haastateltavien mukaan
organisaation yksikdiden vaihteleva suhtautuminen hankkeisiin ja yhteisen kommuni-

kointitavan puuttuminen haastaa hankkeiden toimien juurtumista.

"..selked ero meiddn organisaatiossa toimialojen valilla, ettd meilld on
terveyspalveluissa palvelukohtanen tapa tehda asioita ja sosiaalipalveluissa se
henkildityy siihen, etta jotkut henkil6t toimii silla tavalla ja toinen toimii toisella tavalla.
||(H4)

Haastateltavien mukaan rakenteiden ei koeta sitovan kehittamisyhteisty6ta vaan anta-
van tyokaluja yhteistydon ohjaamiseen ja luovan samalla raameja vapaudelle toteuttaa
innovatiivisesti kehittamista. Heidan kokemustensa mukaan rakenne on ohjaava alusta,
minka paalle yhteistyd voi muodostua hankeasiantuntijan ja organisaation toimijan va-
lille, organisaation eri tasoilla. Rakenteiden lisdksi paatdksenteko- ja toimintakulttuuri
voivat aineiston mukaan vaikuttaa siihen, kuinka hankeasiantuntijat kuvaavat ymparis-

ton merkitysta hankeyhteistyohon.

Haastateltavat kuvaavat kansallisten kehittdmistavoitteiden nivomisen organisaation ke-
hittdmisen linjauksiin auttavan havaitsemaan ja valttamaan paallekkadista kehittamis-
tyotd. Heidan mukaansa yhteinen ymmarrys kehittdmisen reunaehdoista auttaa kirkas-

tamaan yhteisia tavoitteita ja ohjaamaan kehittamistd johdonmukaisesti.
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Haastateltavien mukaan se muodostuu molemminpuolisesta ymmarryksesta seka han-
ketyosta etta sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation kehittamisesta ja niiden yh-
teensovittamisesta. Aineiston mukaan hankkeen irrallisuus organisaation linjauksista
koetaan haastavan yhteisen tahtotilan saavuttamista, henkildston sitoutumista seka toi-

menpiteiden juurtumista.

Haastateltavien mukaan organisaation suunnitelmallisen kehittdmisen rakenteen ohella
korostuu rahoittajan ohjauksen merkitys kehittamisen taustalla. Aineiston perusteella
rahoittajan suunnitelmallisen ja tasalaatuisen ohjauksen avulla voidaan edistaa kansal-
listen tulosten saavuttamista. Asiantuntijoiden kokiessa rahoittajan tavoitteet selkeina,
on niiden sitominen organisaation tavoitteisiin helpompaa ja sita kautta toimenpiteiden

juurruttaminen voi heiddan mukaansa onnistua.

"Oltais kaivattu selkedmpia ohjeita ministerion puolelta. Oli tietynmoinen vapaus mutta
sit oli my0s se, etta tietyissa tilanteissa se konkretiakin olis ollu ihan suotavaa."(H2)

Monitasoisuus ilmenee haastateltavien kuvauksissa myos ympariston nakékulmasta in-
tegraatiota tukevana elementtind. Kuvatessaan ympariston merkitysta yhteistyon toteu-
tumisen nakokulmasta, ilmentyy monitasoisuus haastateltavien kuvauksissa selkeina
vastuurakenteina, suunnitelmallisena verkostohallintana, tehokkaana paatoksenteon tu-
kena seka organisaation eri tasojen sitouttamisena. Yhteistyén onnistuminen organisaa-
tion eri tasoilla perustuu heiddan kokemustensa mukaan avoimeen vuorovaikutukseen,
rakenteelliseen tukeen ja roolien selkeyteen, jotta hankkeet voivat tuottaa pysyvada hyo-

tya organisaatioiden kehittamiselle.

Monitasoisen yhteistydn ohessa myds asenteellisuuden vaikutusta asiantuntijat tarkas-
televat ympariston kontekstissa. Haastateltavien kokemuksissa asenteellisuuden ilmene-
minen kehittamisyhteistytssa kumuloituu organisaation eri tasoilla. Asiantuntijoiden ko-
kemusten mukaan, organisaation johdon sitoutumisen taso kehittdmiseen ohjaa keski-
johdon sitoutumisen tasoa. Ja edelleen, jos ldhijohtaja ei osoita kiinnostusta, on henki-

[6ston sitouttaminen kehittdmiseen haasteellista. Asiantuntijat kokevat, ettd erilaisilla
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kehittamisen valineilld ja menetelmilld, kuten monikanavaisuudella voidaan edistaa ke-
hittamista ja sitouttaa ammattilaisia vain, jos yhteistydkumppanit osoittavat kiinnostusta

ja kokevat tarvetta kehittamiselle.

6.4 Sosiaalisuus merkityksellistimisessa — yhteistyon vuorovaikutuksel-

linen rakentuminen

Hankeasiantuntijoiden kokemuksissa yhteistyon merkityksellistaminen rakentuu vuoro-
vaikutuksessa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation toimijoiden kanssa. Tulokset
osoittavat, ettd hankeyhteistydssa vuorovaikutuksen laatu voi vaikuttaa kehittamistyon
onnistumiseen. Haastateltavat tuovat esiin, ettd yhteistyo rakentuu osapuolten vélisesta
dialogista ja yhteisesta ymmarryksesta kehittamisen tavoitteista, jota voidaan tukea ak-
tiivisella ja ymmarrettavalla viestinnalla. Yhteinen ymmarrys muodostuu haastateltavien
mukaan seka henkiloékohtaisissa kohtaamisissa etta tyéryhmissa, joissa hankeasiantunti-
jan henkilékohtainen viestintdtapa vaikuttaa paljon siihen, miten hankkeeseen suhtau-
dutaan. Asiantuntijoiden mukaan yhteisten tavoitteiden avulla voidaan tukea organisaa-
tion ja hankkeen vilisen luottamuksen syntymistda. Hankeasiantuntijoiden kuvausten
mukaan heiltad vaaditaan sitoutumista, joustavuutta ja fasilitaattorina toiminnan ammat-
tilaisten tukemista muutoksessa. Asiantuntijat kokevat yhteistyon heidan ja toiminnan

ammattilaisten valilla yllapitavan tata resilienssia.

”...henkildston kanssa viestinta on niin avainasemassa, etta vaikka olisi kaikki muu pdin
ahteria, mut jos viestinta toimii, niin siita viimeisestakin muutosvastaisesta Pirkko-Lee-
nasta on mahdollista saada muutosmyodnteinen. Jos hdnet vaan kohdataan hanen toivo-
malla tavalla, hdnen kotikentalld ja hdnen ehdoilla.”(H4)

Hankeyhteistyon merkityksellisyyden kokeminen toteutuu asiantuntijoiden mukaan
my0s valmiiden verkostojen ja tuttujen ihmisten avulla, mika auttaa erityisesti kehitta-
mistyon aloittamista. Talloin sosiaalisten kontaktien luomiseen ei kulu aikakriittisessa
hanketydssa aikaa ja valmiita verkostoja asiantuntijat kokevat voivansa hyodyntaa kehit-

tadmisen edetessa. Tuttuudessa kuvataan olevan myds sudenkuoppia, kuten jo aiemmin
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kuvattu hankkeen henkildityminen, joka tulee tunnistaa, jotta se hyddynnetdan oikein
esimerkiksi yhteistyotapojen valinnassa. Haastateltavat kuvaavat, etta hankkeen henki-
I6ityessa tulee joka tapauksessa kyetd kohdistamaan kiinnostus kehitettdvdaan asiaan

henkiloiden ja heiddan omien intressien tai asenteellisten seikkojen sijaan.

Sosiaalisuuden nakdkulmasta monitasoista yhteistydta kuvaa haastateltavien kertomuk-
sissa esihenkildiden ja johdon keskeinen rooli hankeyhteistydssa. Heidan tukensa mah-
dollistaa henkiloston sitoutumisen kehittamiseen ja yhteistyérakenteiden luomisen. Asi-
antuntijoiden kuvauksissa yhteistyo johdon kanssa voi mahdollistaa yhteisten tavoittei-
den nimedmisen ja niiden seurannan, mitka osoittautuvat haastateltavien kokemuksissa
tarkeiksi hankkeen onnistumiselle. Heidan mukaansa johdon tuki toimii selkdanojana ke-
hittamistyolle, ja ilman sitoutunutta johtoa yhteistyd voi jaada irralliseksi organisaation
muusta toiminnasta. My0s rahoittajan taholta asiantuntijat odottavat selkedaa ohjausta

ja konkreettista tukea.

Hankeasiantuntijat kuvaavat, ettd hankeyhteistyo voi tehostua toimittaessa laajemmissa
verkostoissa. Yhteistyoverkostojen avulla koetaan voivan yhdistda eri tahoja, organisaa-
tioita ja ammattilaisia siten, ettd heidan osaamisensa ja resurssinsa tukevat hankkeen
tavoitteita. Haastateltavien mukaan verkostojen kautta voidaan myds rakentaa luotta-

musta ja edistda hankkeen integroitumista osaksi pysyvaa toimintaa.

Asiantuntijoiden merkityksellistamisen kokemuksissa asenteellisuus vuorovaikutukselli-
sen yhteistyon rakentumisessa ilmenee organisaatiokulttuurissa, kehittamisilmapiirissa
sekd suorassa kahden henkilon valisessa vuorovaikutuksessa. Haastatteluaineiston mu-
kaan hankkeen ja organisaation valisen avoimen ja jatkuvan keskusteluyhteyden avulla
voidaan tavoitella henkildston luottamusta kehittamista 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 yhteistydkumppanin arvostamista huomioi-

malla heidat tasavertaisina toimijoina ja oman substanssinsa asiantuntijoina.

”Niin tosiaan heiddn luottamus on helpoin saada silld, ettd itsekin ymmartaa vahan
mista puhuu, ja sitten kuitenkin antaa sen asiantuntijuuden heille, ettd niinkun, koska
heilldhan se tieto oikeasti on ja itse toimii vain valikappaleena.” (H3)

6.5 Vihjeet merkityksellistimisessa — yhteisen ymmarryksen rakentami-

nen hankeyhteistyossa

Hankeasiantuntijoiden merkityksellistiman yhteistyon onnistuminen edellyttda useiden
kehittamisen toimintamekanismien tunnistamista ja hallintaa seka valmiutta tarkastella
omia valintojaan niiden suhteen. Haastattelujen perusteella yhteistyon osapuolet hyo-
dyntavat erilaisia viestinnallisid vihjeitd hahmottaessaan hankkeen tavoitteita ja merki-
tyksia. Hankeasiantuntijat kuvaavat rakentavansa uusia verkostoja ja tekevansa yhteis-

tyota erilaisten ihmisten ja erilaisten verkostojen kanssa.

"Meilla koko projektissa se perustapa, jolla sitda tehtiin oli siis sellanen osallistava
jalkautuminen, havainnointi ja keskustelu henkilékunnan kanssa, mikd on mun mielesta
niinku yksi edellytys sille integraatiolle, jotta kaikki kokee sen asian olevan itselle tarkea."
(H4)

Aineiston perusteella henkilokohtaisissa kohtaamisissa havainnoidaan yhteisty6kump-
paneiden sitoutumista ja yhteistyoilmapiirid, mutta myos etdtapaamisten keinoin voi-
daan saavuttaa erilaisia osallisuuden kokemuksista kertovia havaintoja. Haastateltavat
kuvaavat, etta ammattilaisten tavat viestia tarpeistaan vaihtelevat, mika vaikuttaa yhteis-
tyon sujuvuuteen. Myos kriittinen palaute nahdadan tarkedana huomioida, silla se voi
tuoda esiin kehittdamiseen vaikuttavia tekijoita. Asiantuntijat tuovat esiin, etta joustavuus
auttaa vastaamaan toimintaympariston muutoksiin hanketydssa. He kuvaavatkin, etta
yhteistyon selkeiden rakenteiden ohella tulee mahdollistaa tila luoville ja joustaville

toimintatavoille, jotta yhteistyo voi toteutua erilaisissa muuttuvissa tilanteissa.
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Haastateltavien mukaan kehittdmisen tavoitteiden dynaaminen sopeuttaminen organi-
saation muutoksiin voi edistda hankkeen vaikuttavuutta. Heidan kokemusten mukaan
ketteran kehittamisyhteistyon avulla voidaan reagoida joustavasti toiminnassa tapahtu-
viin muutoksiin ja toisaalta vastata seka toiminnan etta rahoittajan tavoitteisiin. Yhteista
suuntaa voidaan joutua tarkastelemaan matkan varrella ja tall6in tulee kyeta keskuste-

lemaan tavoitteiden ja kehittdmistoimenpiteiden uudesta suunnasta.

6.6 Uskottavuus merkityksellistamisessa — yhteistyon ja integraation

vahvistaminen

Hankeasiantuntijat kuvaavat, ettd kehittdmisessa ei ole yhtd ainoaa totuutta, vaan yh-
teistydssa organisaation henkiloston kanssa etsitaan parasta mahdollista lopputulosta
kehittamiselle. Yhteisen ymmarryksen I6ytaminen edellyttda haastateltavien mukaan ky-
seenalaistamista ja eri ndakokulmien esiin nostamista. Haastatteluaineiston mukaan avoi-
meen vuorovaikutussuhteeseen liittyvaan kyseenalaistamiseen kuuluu uusien ratkaisu-
jen pohtiminen yhdessa, joista kompromissien |6ytdminen ei aina ole helppoa. Haasta-
teltavien mukaan kohtaaminen on usein merkityksellisempaa yhteisen kielen 16yta-
miseksi kuin substanssiosaaminen, jolla voi kuitenkin saavuttaa arvostusta toiminnan sil-

missa.

”...jos sieltd sitten kyseenalaistettiin, niin sitten mietittiin, ettd okei hyva huomio, etta
tda ei toimi, mutta miten taa toimis...” (H1)

Haastateltavien mukaan kehittdmisessad voidaan joutua ottamaan taka-askelia yhteisen
ymmarryksen loytamiseksi, jotta voidaan paasta eteenpadin. Keskusteluyhteyden yllapi-
tamisen avulla asiantuntijan oma uskottavuus ja kyky vakuuttaa organisaation eri toimi-
jat hankkeen vaikuttavuudesta voi edistdaa hankkeen onnistumista. Tata tukee haastatel-

tavien kokemusten mukaan selkedt suunnitelmat, joissa toiminta on huomioitu.
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6.7 Jatkuvuus merkityksellistamisprosessissa — miten hankeyhteisty6

juurtuu osaksi organisaatiota?

Asiantuntijoiden kokemusten mukaan pohja yhteistyélle luodaan jo kehittamisen suun-
nittelun vaiheessa. Hankkeesta vastaavien ammattilaisten osallistumisella hankkeen ha-
kuprosessiin voidaan heidan mukaansa tukea yhteista kehittamissuuntaa. Haastatelta-
vien kuvauksissa selkeiden suunnitelmien laatimisella voidaan tukea hankkeen toteutu-
mista sen alkumetreista lahtien. Talldin seka toiminnan ammattilaiset ettda hankeasian-
tuntijat tietavat, kuinka esimerkiksi paatoksentekoa kehittamiseen liittyen edistetaan.
Haastateltavien kokemusten perusteella suunnitelmallinen viestinta tukee yhteisen tah-
totilan sailymista ja edistaa kehittamisen juurtumista osaksi organisaation arkea. Haas-
tateltavat kuitenkin ilmaisevat, etta pelkka yksisuuntainen viestinta ei korvaa yhteistyota

ihmisten kesken.

Tarkastellessaan hankkeen tavoitteiden saavuttamisen edellytyksia, on asiantuntijoiden
kokemusten mukaan oleellista, ettd yhteistyokumppanit sitoutuvat aktiivisesti ja pitka-
janteisesti kehittamiseen. Yhteistyon aloittaminen vuorovaikutteisella ja luottamusta ra-
kentavalla tavalla voi asiantuntijoiden kokemusten mukaan edistaa sitouttamisen onnis-
tumista. Yhteistyon alkuvaiheessa organisaation johdon ja paatdksentekijoiden kohtaa-
misen avulla voidaan haastateltavien kuvausten mukaan luoda hankkeen etenemiselle
tukevat rakenteet. Sitoutumisen yllapito vaatii heidan mukaansa kuitenkin jatkuvaa yh-
teydenpitoa ja vuorovaikutusta. Se ei aineiston mukaan ole kertaluonteinen prosessi,

vaan vaatii aktiivista toimintaa koko hankkeen ajan.

Asiantuntijoiden mukaan kehittdmisen objektiivinen tarkastelu mahdollistaa osallistu-
jien mielipiteiden huomioimisen. Aineiston kuvausten mukaan kehittdmisen toiminta-
Iahtoisyys voi tukea yhteistyon muodostumista ja syventymista yhteiseksi tahtotilaksi.
Kiinnittamalla tavoitteet osaksi toiminnan arkea luodaan asiantuntijoiden kokemusten
mukaan kehitettyjen toimenpiteiden juurtumiselle mahdollisuus. Kuitenkaan ilman joh-
don vahvaa osallisuutta ei haastateltavien mukaan voida saavuttaa riittdvaa sitoutumista

kehittamisella tuotettujen muutosten juurruttamiseksi ja jatkuvuuden varmistamiseksi.
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"...ne asiat mitd sinne hankesuunnitelmaan on kirjattu, on sellaisia asioita mille on niinku
tarve ja mitd halutaan vieda eteenpdin. Kylld sillda vuorovaikutuksella on keskeinen
merkitys sille, ettd sitten niitd asioita saadaan eteenpéin. "(H6)

Haastateltavat kokevat hankeyhteistyon olevan kiinteasti sidoksissa paatoksentekoon.
Hankeasiantuntijat kokevat selkedn roolijaon ja vastuuttamisen valttamattomiksi, jotta
hankkeista syntyvat kehitysideat voidaan tehokkaasti vieda paatoksenteon tasolle. Haas-
tateltavien mukaan hankkeiden sulautuminen osaksi organisaation kehittamisraken-
netta voi tukea yhteistyon luontevaa toteutumista ja organisaation strategisia tavoitteita.
Organisoitu yhteistyérakenteiden luominen voi auttaa asiantuntijoiden mukaan tunnis-
tamaan oikeat vastinparit eri toimijoiden kesken seka tunnistamaan roolit ja vastuut. Ai-
neiston perusteella odotetaan myds muutosvalmiutta, jotta kyetaan yllapitamaan yhteis-

tyon jatkuvuus, kun kehittdmiselle joudutaan etsimaan uutta suuntaa.

Haastatteluaineiston perusteella verkoston hallinta on keskeinen elementti hankeyhteis-
tyon johtamisessa. Verkostoituminen mahdollistaa haastateltavien kokemuksissa tiedon
jakamisen ja kehittamisen nopeuttamisen. Valmiiden verkostojen avulla he kokevat voi-
vansa valttaa sosiaalisten kontaktien luomisen alkuvaiheen haasteet. Haastateltavien
mukaan verkostojen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun hankkeet toteutetaan laa-
jassa yhteistydssa eri sidosryhmien kanssa. Haasteeksi koetaan kuitenkin verkostojen
luomisen ja yllapitamisen vaatimukset, mika edellyttda suunnitelmallista yhteistyon hal-

lintaa, jotta verkostoilla voidaan tukea jatkuvuutta.

"Verkosto on musta se ihan mahottoman tarke3, se auttaa hankkeen aikana ja hankkeen
etenemisessa ja kaikkien ei tartte keksia sita pyoraa uudelleen. Mutta sen lisaksi kun on
verkostoitunut, niin niista ihmisista saa ihan hirveen paljon vield hankkeen jalkeenkin.
Maa pienenee kummasti semmosen yhteistydn mukana. "(H7)
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6.8 Yhteistyon merkityksellistamisen avulla muodostuneiden integraa-

tiota tukevien elementtien ilmeneminen

Tutkimuksen aineiston analyysi osoittaa, miten yhteistydon merkityksellistamisen proses-
sin kautta muotoutuu ja vahvistuu useita integraatiota edistdvia elementteja sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatioiden ja kehittamishankkeiden valisessa vuorovaikutuk-
sessa. Kuviossa 2 esitetyt viisi pddateemaa — asenteet, suunnitelmallisuus, monitasoinen
yhteistyo, yhteistydn toimintamekanismit seka asiantuntijuus ja osaaminen — kiteyttavat

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

Asenteet heijastavat organisaation kehittamiskulttuuria, kehittamistyon arvostusta ja yk-
siléiden sitoutumista. Suunnitelmallisuus viittaa siihen, miten seka kehittamistyo etta
yhteistyd on ennakoitua ja joustavasti organisoitua. Monitasoinen yhteistyé korostaa
rakenteita, johtamista ja vastuunkantoa, jotka ulottuvat eri tasoille organisaatioissa. Yh-
teistyon toimintamekanismit kuvaavat kdaytannon tapoja ja sosiaalisia verkostoja, joiden
avulla yhteistyota rakennetaan ja yllapidetaan. Asiantuntijuus ja osaaminen puolestaan
ilmentavat seka formaalia ettd kokemuksellista osaamista, vuorovaikutustaitoja ja hen-

kilokohtaisia piirteitd, jotka vahvistavat yhteistyota.

-Organisaation kehittamiskulttuuri
Asenteat “Arvostus
-Kehittamisen henkildityminen
) _ -Kehittamisen suunnitelmallisuus
Suunnitelmallisuus - _ - -
-Yhteistyon suunnitelmallisuus
-Kehittdmisyhteistybn joustavuus

- Kehittamisen roolit

- Yhteistydn tuki — monitasoinen vastuurakenne
yhteistys - Yhteistydn johtaminen
- Verkostohallinta kehittimistycssa

Monitasoinen

Integraatiota
edistavat
elementit

- Ihmisten tunteminen
Yhteistyon - Verkostot
toimintamekanis- - Yhteistyohdn sitouttaminen
mit - Kohtaamisen muodot ja merkitys
- Yhteistyon koordinointi

- Kokemusperainen asiantuntijuus

Asiantuntijuus ja - Sosiaaliset ja vuorovaikutukselliset taidot

osaaminen - Kehittamiscsaaminen
- Persoonalliset piirteet

Kuvio 2. Hankekehittdmisen integraatiota edistavia elementteja
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Tutkimuksen sensemaking-pohjainen ndkdkulma paljastaa, miten hankeyhteisty6ssa ta-
pahtuva merkityksen rakentaminen vaikuttaa integraatiota edistavien elementtien ilme-
nemiseen. Taulukossa 2 tarkennetaan, miten tuloksissa ilmenneet integraatiota tukevat
elementit nayttaytyvat kaytannon tyossa eri ulottuvuuksien kautta. Nama ulottuvuudet,
kuten identiteetti, menneisyys, ymparisto, sosiaalisuus, vihjeiden valinta, uskottavuus ja
jatkuvuus, jasentavat sita, miten yhteistydn osapuolet rakentavat merkityksia ja tuovat
esiin tekijoitd, jotka mahdollistavat integraation. Taulukko konkretisoi, milld tavoin yh-
teistyon kokemuksellisuus, toimijoiden asema ja vuorovaikutuksen laatu kytkeytyvat in-
tegraatiota edistaviin rakenteisiin ja prosesseihin. Samalla se tuo nakyvaksi, miten men-
neet kokemukset, organisatorinen konteksti ja henkilésuhteet muovaavat kehittamis-

tydn suuntaa ja vaikuttavuutta.
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Taulukko 2. Hankekehittdmisen integraatiota edistavien elementtien ilmeneminen
hankeyhteistydssa Karl E. Weickin (1995) sensemaking — teoriaa hyodyntaen.

Integraatiota Identiteetti Menneisyys Ympdristd Sosiaalisuus Vihjeiden valinta | Uskottavuus Jatkuvuus

edistavat

elementit

Asenteet Hankeasian- Aiemmat Organisaation Luottamus Kehittamishank- Asiantuntijan Hankeintegraatio
tuntijan kehittamisko- kulttuuri ja rakentuu keen uskottavuus onnistuu, jos
asema kemukset aiempi vuorovaiku- onnistuminen rakentuu subs- henkildsts kokee
vaikuttaa vaikuttavat suhtautuminen tuksessa, riippuu siita, tanssiosaami- hankkeen
hankkeen asenteisiin hankkeisiin epéluottamus | n&hdadnké se sen ja merkitykselliseksi
vastaanot- (hyvat -> vaikuttavat voi estd3 organisaation yhteistydkump- osaksi arkea.
toon. motivaatio, hankeintegraa- integraation. tarpeisiin panien
Henkilbitymi huonot -> tion vastaavana. arvostamisen
nen voi epaluottamus) mahdollisuuk- kautta.
edistaa tai siin.
vaikeuttaa
integraatiota.
Identiteetti Aiemmat Hankkeen ja Yhteiset Tavoitteiden Selkea Hankkeen ja
organisaation | kokemukset organisaation tavoitteet ja joustava toimintasuunni- organisaation
kehittajana ohjaavat strategian avoin tarkastelu ja telma lisaa linjausten
(eiirrallisena kehittamis- yhteensovittam | viestinta kehityssuunnan hanketyon yhteensovittami-

Suunnitelmal- hanketyonte- | suunnitelmia - inen tukee vahvistavat mukauttaminen uskottavuutta nen tukee

lisuus kijana) ja voivat tuoda | suunnitelmal- yhteistyén tilanteeseen. organisaation jatkuvuutta ja
helpottaa selkeytta lisuutta. rakennetta. silmissa. ehkaisee
suunnitel- tavoitteisiin. irrallisuutta.
mallista
yhteistyota.

Monitasoinen Kaksoisroolis- | Verkostoitumi- | Selkeat Luottamuk- Monitasoisuus Hankeasiantun- Johdon

yhteistyo sa toimivat nen ja vastuuraken- sen vaatii vihjeiden tijoiden sitoutuminen ja
asiantuntijat aiemmat teet ja rakentaminen | tunnistamistaeri | uskottavuus selkeat
voivat yhteistyokoke- organisaation eri toimijoiden riippuu heidan paatoksenteko-
helpottaa mukset tuki organisaation | valilla — mita kyvystaan rakenteet
hankkeen helpottavat mahdollistavat tasoilla kukakin tarvitsee kommunikoida varmistavat
integroitu- organisaation monitasoisen mahdollistaa kehittdmiseen eri hankkeen
mista. eri tasojen yhteistyon. hankkeen sitoutumiseksi? sidosryhmien pysyvyyden.

sitouttamista. etenemisen. kanssa.

Yhteistyon Hankeasian- Aiemmat Fyysiset ja Yhteistyon Hankkeen Uskottavuus Joustavat ja

toimintamekanis- | tuntijan yhteistydmallit | digitaaliset muotojen edistdminen syntyy, kun selkedt

mit roolin selkeys | voivat kohtaamiset joustavuus edellyttad hanketyd vastaa | toimintameka-
vaikuttaa helpottaa vaikuttavat lisaa organisaation organisaation nismit auttavat
yhteistyon toimintame- siihen, miten osapuolten sisdisten tarpeisiin ja on viemaan
sujuvuuteen kanismien hankeyhteisty6 sitoutumista. toimintatapojen realistista. hankkeen
ja hankkeen rakentamista. muotoutuu. ja rajoitteiden kaytantoon.

etenemiseen.

ymmartamista.

Asiantuntijuus ja
osaaminen

Hankeasian-
tuntijan
osaaminen ja
ammattitaito
vaikuttavat
sithen, miten
hankeyhteis-
tyd nahdaan
organisaa-
tiossa.

Aiemmat
kehittdmisko-
kemukset
auttavat
tunnistamaan,
mitka
strategiat ovat
toimivia.

Asiantuntijuus
ja osaaminen
tulee yhdistaa
organisaation
toimintaympa-
ristoon, jotta
kehittamistyo
on vaikuttavaa.

Hyvat
viestintd- ja
yhteistyétai-
dot ovat
kriittisia
hankkeen
onnistumisel-
le.

Oikeiden
vihjeiden valinta
auttaa
kohdentamaan
kehittamistoi-
menpiteita
oikein.

Asiantuntijan
uskottavuus
vaikuttaa siihen,
kuinka hyvin
hankkeen
tulokset
hyvaksytaan
organisaatiossa.

Asiantuntijuuden
hyédyntdminen
organisaatiossa
tukee hankkeen
juurtumista
osaksi pysyvaa
toimintaa.
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7 Johtopaitokset ja pohdinta

7.1 Tulosten pohdinta

Taman pro gradu -tutkielman lahtkohtana olivat kansallisten kehittamishankkeiden ja
sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden integraatiossa havaitut haasteet. Tutki-
muksessa nditd haasteita tarkasteltiin kehittamisyhteistydn merkityksellistamisen nako-
kulmasta hankeasiantuntijoiden kokemusten kautta. Tarkoituksena oli ymmartaa, miten
asiantuntijat jasentavat ja merkityksellistavat hankkeen aikaista yhteisty6ta, ja millaisia

integraatiota edistavia elementteja taman prosessin kautta on mahdollista tunnistaa.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta kehittamishankkeiden onnistunut integroituminen
sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioon on riippuvainen useista tekijoista. Asiantun-
tijoiden merkityksellistamisen prosessin avulla tunnistetut integraatiota edistavat ele-
mentit eli asenteet, suunnitelmallisuus, monitasoinen yhteistyd, yhteistydn toimintame-
kanismit seka asiantuntijuus ja osaaminen, muodostavat perustan sille, miten hankkeet
voivat vakiinnuttaa asemansa osana organisaation kehittamistoimintaa, ja jonka avulla
vahvistetaan kehittamisen tuotosten kdytantoon viemista. Tulokset tukevat aiempia tut-
kimuksia, joiden mukaan kehittamishankkeiden irrallisuus organisaation ydintoimin-
nasta voi muodostaa esteen niiden vaikuttavuudelle (Seppanen-Jarveld, 2004, s. 254; Lo-

catelli ja muut, 2023).

Henkildston ja johdon asenteet nousevat keskeiseksi tekijaksi kehittamishankkeen integ-
roitumisen kannalta. Kehittamistyon onnistumista nayttaisikin vahvasti ohjaavan organi-
saation sisdinen asenneilmapiiri. Myonteinen suhtautuminen hankkeeseen edistaa osal-
listumista ja uusien toimintamallien kayttoonottoa, kun taas kriittiset tai valinpitamatto-
mat asenteet saattavat heikentaa kehittamistyon vaikutuksia tai hidastaa sen etenemista.
Asenteisiin vaikuttavat muun muassa aiemmat kehittamiskokemukset ja henkildstén ko-
kema kuormitus, mika korostaa tyoyhteison tilannesidonnaisuutta. Erityisesti kehittami-
sen koettu hyodyllisyys arjessa nadyttaytyy asenteita muovaavana tekijana. Tama tulos

tukee aiempia havaintoja siita, etta sitoutuminen ja osallistava toimintakulttuuri ovat
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keskeisia edellytyksia kehittamistyon juurtumiselle (Skivington ja muut, 2021; Hyyrylai-

nen ja muut, 2022).

Suunnitelmallisuus nayttaytyy keskeisena edellytyksena kehittamistyon vaikuttavuuden
ja jatkuvuuden kannalta. Tulosten perusteella hankkeen alkuvaiheessa tehty valmistelu,
kuten tavoitteiden selkiyttaminen, roolien maarittely ja aikataulujen konkretisointi, vah-
vistaa yhteistyon sujuvuutta ja luo pohjaa pitkdjanteiselle toiminnalle. Kehittdmistyon
kytkeminen organisaation rakenteisiin, kuten strategisiin linjauksiin, lisda kehittamisen
mielekkyytta ja tukee hankkeen tulosten juurtumista. Riittavien resurssien ja aikataulu-
jen ennakointi puolestaan mahdollistaa joustavan reagoinnin muutoksiin. Ndin suunni-
telmallisuus toimii sillanrakentajana hankkeen ja arjen toiminnan valilla, mika vahvistaa
myds johdon ja henkil6stdn 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).

Kehittamisyhteistyon onnistuminen nadyttaytyy tulosten valossa monitasoisena vuorovai-
kutuksellisena prosessina, jossa seka johto, asiantuntijat ettd arjen toimijat ovat aktiivi-
sesti mukana. Johdon tuki ja lasndolo vahvistavat kehittamistyon uskottavuutta ja jatku-
vuutta, kun taas kdytannon toimijoiden osallistuminen mahdollistaa kehittamistoimien
sovittamisen arjen tarpeisiin. Hankeorganisaation tehtdavana on paitsi mahdollistaa tama
monitasoinen vuorovaikutus myos luoda tiloja ja rakenteita, joissa eri toimijat voivat koh-
data. Luottamuksen rakentaminen eri ryhmien valilla, tiedon jakaminen ja yhteisten ta-
voitteiden muodostaminen nahdaan onnistuneen yhteistyon kulmakivind. Nama
aineistosta esiin nousseet teemat tukevat aiempaa tutkimusta, jossa on korostettu
johdon, asiantuntijoiden ja operatiivisen henkiloston yhteistyon seka luottamuksen
merkitysta kehittamistyon kaytantdéon viemisessa (Zitting ja muut, 2019; Hujala ja muut,

2020).
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Hankeasiantuntijan roolin ja aseman selkeys vaikuttaa ratkaisevasti kehittamistyon suju-
vuuteen ja sen kiinnittymiseen osaksi organisaation arkea. Tulosten perusteella epaselva
asema voi hamartaa asiantuntijan toimijuutta ja vaikeuttaa yhteistyon rakentumista. Sen
sijaan selkeasti maaritelty ja viestitty rooli vahvistaa luottamusta, tukee tyonjakoa ja
mahdollistaa asiantuntemuksen tarkoituksenmukaisen hyodyntamisen. Selkea roolitus
auttaa myos sitouttamaan muita tyontekijoitd hankkeen tavoitteisiin. Aiemmat
tutkimukset tukevat tata havaintoa: selked asiantuntijarooli helpottaa vuorovaikutusta
ja edistda hankeasiantuntijan integroitumista osaksi tyoyhteisoa (Seppanen-larvela,

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

Tulokset korostavat, ettda hankeasiantuntijan merkitys ei rajoitu roolin rakenteelliseen
selkeyteen, vaan myods hanen vuorovaikutuksellisella ja toiminnallisella otteellaan on
olennainen rooli kehittamistydssa. Asiantuntijat toimivat paitsi aktiivisina tiedon ja uu-
sien toimintatapojen valittdjina, myos organisaation oppimisen tukijoina, jotka sovittavat
kehittamisen kdytannon tarpeisiin vuorovaikutuksen ja yhteistydon kautta. Asiantuntijat
kokevat tyonsa vaikuttavana silloin, kun vuorovaikutus perustuu luottamukseen ja hei-
dan osaamisensa tunnistetaan. Tama rooli edellyttaa kykya mukautua, kuunnella ja toi-
mia sensitiivisesti organisaation arjessa. Nain asiantuntijuus kytkeytyy vahvasti konteks-
tiin ja on seka vuorovaikutteista ettd jatkuvasti reflektoivaa, mita tukevat myos aiemmat
nakemykset asiantuntijoista kehittamisen fasilitaattoreina ja oppimisen mahdollistajina

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

Viestinta nayttaytyy tulosten valossa keskeisena toimintamekanismina, joka tukee kehit-
tamistyon etenemista ja yhteistyon sujuvuutta. Avoimuus, saavutettavuus ja saannolli-
syys vahvistavat luottamusta ja yhteistd ymmarrysta hankkeen tavoitteista, samalla kun
konkreettisten viestintdakaytantdjen kautta hanketoiminta tulee nakyvaksi ja osaksi orga-
nisaation arkea. Viestintd ei rajoitu tiedottamiseen, vaan toimii osallistavana valineen3,
joka mahdollistaa vuorovaikutuksen, suunnan tarkentamisen ja henkildston sitoutumi-
sen. Sen puute puolestaan heikentdda ymmarrysta ja yhtendisyyttd. Nama havainnot tu-

kevat aiempia nadkemyksid, joiden mukaan vuorovaikutteinen ja suunnitelmallinen
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viestintd on olennainen osa onnistunutta kehittdmisprosessia (Seppanen-Jarveld, 2004;

Zulch, 2014).

Tulosten perusteella hankeasiantuntijan henkilékohtaiset ominaisuudet, kuten vuorovai-
kutustaidot, mukautumiskyky ja lasndolo, vaikuttavat merkittavasti yhteistyon rakentu-
miseen. Ndiden ominaisuuksien kautta asiantuntija voi madaltaa rajoja hankeorganisaa-
tion ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation valilla seka lisata luottamusta ja sitou-
tumista. Samalla henkildityminen voi muodostua haasteeksi, mikali toiminta kiinnittyy
lilaksi yksil66n eika organisaation tarpeisiin. Talléin korostuu taito suunnata vuorovaiku-
tus kohti yhteisia tavoitteita. Tama havainto asettuu kiinnostavaan suhteeseen
Seppanen-Jarvelan  (1999) esittamadn ndkemyksen kanssa, jonka ~mukaan
hankeasiantuntija ei tuota tulosta henkil6kohtaisten ominaisuuksiensa avulla. Tulosten
valossa voidaan kuitenkin pohtia, onko asiantuntijan rooli kehittynyt siten, etta
henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on aiempaa suurempi merkitys, vai onko kyseessa
taman tutkimuksen kontekstiin liittyva erityinen, integraatiota tukeva piirre. Tulokset
viittaa siihen, ettd persoonallisten piirteiden kautta rakentuva vuorovaikutus voi olla
keskeinen  keino kehittamistoiminnan  jalkauttamisessa ja hyvaksyttavyyden
saavuttamisessa, vaikka asiantuntijan toiminnan tulisi edelleen ensisijaisesti palvella

organisaation kehittamistarpeita.

Tulosten perusteella kehittdmishankkeen onnistunut integroituminen organisaation ar-
keen rakentuu ennen kaikkea merkitysten muodostamisen kautta. Integraatio ei siis ole
pelkka rakenteellinen prosessi, vaan edellyttdd vuorovaikutusta, jossa kehittamistyon ta-
voitteet kytkeytyvat organisaation arvoihin, toimintakulttuuriin ja tarpeisiin. Asiantunti-
joiden identiteetti, kokemus ja asiantuntijuus vaikuttavat siihen, miten luottamusta ja
osallisuutta rakennetaan yhteistyodssa eri toimijoiden kanssa. Nama merkityksellistami-
sen kdytannot nivoutuvat kiintedsti suunnitelmallisuuteen, yhteistydn monitasoisuuteen
ja toimivaan viestintaan, jolloin kehittamistyo juurtuu osaksi arkea seka kaytannollisesti
ettd kulttuurisesti. Weickin (1995) sensemaking-teorian nakdkulmasta kyse on proses-

sista, jossa toimijat luovat ymmarrystad ja mielekkyyttd kehittdmisen tavoitteista. Kun
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tdma yhteinen ymmarrys saavutetaan, kehittdmistyd voi tukea paitsi organisaation si-
saista muutosta, myos laajempien kansallisten tavoitteiden edistamista (Lunkka ja muut,

2022).

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tama tutkimus on toteutettu ajassa, jolloin sosiaali- ja terveydenhuolto on suurten uu-
distusten keskelld ja palvelujen kehittamiselle on entistd suurempi tarve. Tutkimuksen
ajankohtaisuus tukee aiheen relevanssia ja tarvetta syventdaa ymmarrysta kehittamis-
hankkeiden ja organisaatioiden integraatiosta. Kuten aineistona hyddynnetty 25 vuotta
vanha Seppanen-Jarveldn (1999) tutkimus osoittaa, tutkittavan ilmion ymparilla etsitaan
edelleen vastauksia samoihin ongelmiin, kuin Seppdnen-Jarveld aikoinaan. Taman
laadullisen tutkimuksen tulokset muodostuvat tdssa hetkessda haastateltavien
merkityksellistamasta ainutkertaisesta todellisuudesta, josta tutkijana teen tulkintaa
suhteessa aikaisempaan tutkimustietoon. Ldhdeaineiston laajuus ja laatu maarittyivat
saavutettavissa olevasta kotimaisesta ja kansainvalisestd aineistosta haluten tuoda
aikaisempaa tutkimusndyttoa seka hankkeiden avulla toteutetusta kehittamisesta etta

sosiaali-ja terveydenhuollon organisaatioista kehittamisymparistona.

Tutkimus on toteutettu noudattaen hyvan tieteellisen kaytannon periaatteita ja tutki-
museettisia ohjeistuksia (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023). Tutkimusproses-
sissa on huomioitu luotettavuuden, rehellisyyden, arvostuksen ja vastuunkannon peri-
aatteet. Tutkijana oma kokemukseni kansallisista kehittamishankkeista on tiedostettu
mahdollisena subjektiivisuutta tuottavana tekijana. Taman tiedostaminen mahdollisti
kuitenkin reflektiivisen tarkastelun ja auttoi sailyttamaan kriittisen etdisyyden aineiston
analysoinnissa. Kuten Puusa ja Julkunen (2020, s. 181) toteavat, ei tdydellistd objektiivi-
suutta voida laadullisessa tutkimuksessa edes saavuttaa eika tutkija voi taysin sivuuttaa
omaa puolueellisuuttaan luodessaan tutkimusasetelman ja tulkitessaan aineistoa (ks.

Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 160).
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Tutkielman luotettavuutta on vahvistettu kuvaamalla ja perustelemalla tutkijana
tekemiani 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 yhteistyotd edistavida elementteja ja
tarkastelemaan kehittamishankkeiden ja organisaatioiden integraatiota. Vaikka
tutkimustulokset perustuvat yksil6llisiin  kokemuksiin  eivdatkd ole suoranaisesti

toistettavissa, niiden pohjana oleva teoria tukee esiin nousseita havaintoja.

Tutkimusmenetelmat on valittu huolellisesti perustuen laadullisen tutkimuksen
periaatteisiin. Teemahaastattelumenetelma tarjosi mahdollisuuden saavuttaa syvallista
kokemuksellista tietoa. Tutkijan esiymmarrys ohjaa tiedon hankinnassa, jota teemahaas-
tattelulla tavoiteltiin. Tutkijan esiymmarryksen perusteella tuotetut haastattelun teemat
testattiin autenttisella kohderyhman edustajalla ennen aineiston keruuta, jotta
varmistettiin teemojen tarkoituksenmukaisuus ja estettiin niiden liiallinen ohjaavuus.

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

Aineiston analyysi toteutettiin sisdlldnanalyysimenetelman avulla. Aaltion ja Puusan
(2020, s. 176) mukaan sisallonanalyysin jokaisen vaiheen perustelu lisda analyysin luo-
tettavuutta. Aineistoa kasiteltiin toistuvasti elementtien tunnistamiseksi ja merkityksel-
lisyyden rakentamiseksi sensemaking-teorian avulla. Analyysin syvyytta lisasi toistuvat
analyysikierrokset, joiden aikana aineistoa tarkasteltiin uudelleen ja koottiin kokonaisuu-
deksi. Nama analyysikierrokset tukivat kehittamishankkeiden ja organisaatioiden integ-
raatiota edistdvien elementtien esiin nostamista. Luokittelun avulla varmistettiin, ettei

yksittaisia elementteja irrotettu niiden kontekstista analyysikierrosten yhteydessa.

Haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista ja tiedonantajille tiedotettiin etukidteen
henkilotietojen salaamisesta, kuten tutkimuksen eettisissd ohjeissa Puusan ja Julkusen
(2020, s. 185) mukaan ohjataan. Haastateltavien anonymiteetti turvattiin poistamalla

tunnistettavat tiedot, kuten organisaatioiden ja hankkeiden nimet sekd hankkeiden
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teemat. Haastattelulainausten jaljitettavyys on taattu merkitsemalld autenttiset ilmaisut
tunnistenumeroilla (esim. H1, H2) ja lainausten muokkaaminen on tehty vain tunnistet-
tavuuden vahentamiseksi ilman merkityksen muuttamista. Haastatteluprosessin aikana
luotiin luottamuksellinen ilmapiiri, jossa haastateltavat saattoivat kuvata myos kriittisia

kokemuksiaan yhteistyosta pelkdamatta tunnistamista.

Haastateltavien kaksoisrooli, jolloin hankeasiantuntija toimi hankkeen aikana osan aikaa
myds omassa tyotehtdvassaan, saattoi vaikuttaa siihen, miten he merkityksellistivat
kehittamisyhteisty6ta. Haastateltavat tarkastelevat ilmi6ita valitsemansa identiteetin
kautta, eika haastattelutilanteessa voida tdysin irrottaa taustaroolia asiantuntijatehtavan
tarkastelusta (Aaltio & Puusa, 2020, s. 175). Tamad on otettu huomioon aineiston
analyysissa. Kaksoisroolissa toimineet haastateltavat tarkastelivat kehittamishankkeen ja
organisaation suhdetta sekd hankkeen ettd organisaation nakdkulmasta, mika tuotti

moniulotteista tietoa kehittamisyhteistydsta.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin  kehittamistdayhteisty6td hankeasiantuntijoiden
merkityksellistamisen avulla. Jatkossa voitaisiin tutkia syvemmin, miten eri
toimijaryhmien valinen yhteistyd ja vuorovaikutus kehittyvat kehittamishankkeissa
enemman organisaation nakokulmasta. Erityisesti olisi kiinnostavaa selvittda, miten
organisaation rakenteelliset ja kulttuuriset tekijat vaikuttavat kehittdmishankkeiden
integroitumiseen ja millaisia kaytdnnén keinoja voitaisiin kehittdd hankkeiden
juurtumisen tukemiseksi. Jonkin ajan kuluttua hyvinvointialueiden perustamisesta, olisi
mielenkiintoista toteuttaa tutkimus, millaisia integraatiota tukevia kehittdmisen
rakenteita alueille on muodostettu ja onko niiden avulla onnistuttu saavuttamaan entista

parempaa kehittamisyhteistyota ja hankkeiden integroitumista.

Tutkimuksessa tarkasteltiin kehittamisyhteisty6ta hankeasiantuntijoiden nakdkulmasta

ja asiantuntijuus ilmeni hyvin moninaisina taitoina ja persoonallisuuden piirteina. Tama
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herattaa kiinnostuksen myods hankkeiden rekrytointiprosesseja kohtaan. Jatkossa olisi
mielenkiintoista tarkastella asiantuntijuuden maarittelya hankerekrytoinneissa, millaisia
asiantuntijuuteen liittyvia ominaisuuksia rekrytoinneissa painotetaan ja miten

kehitettdva aihe maarittelee asiantuntijuuden vaatimuksia.

Asiakaskokemuksen ja asiakasosallisuuden merkitys kehittamishankkeiden onnistumi-
selle on jatkotutkimuksen kannalta keskeinen ndkokulma. Tulevissa tutkimuksissa voitai-
siin tarkastella, miten asiakkaiden osallistaminen kehittamisprosesseihin vaikuttaa hank-
keiden juurtumiseen ja niiden pitkaaikaiseen vaikuttavuuteen. Erityisesti olisi tarkeaa
selvittaa, miten asiakaskokemuksen systemaattinen integrointi kehittamishankkeisiin tu-
kee organisaation palveluiden kehittamista, miten asiakkaiden nakemykset voidaan te-
hokkaammin huomioida osana hankkeiden suunnittelua ja arviointia ja miten tassa tut-
kimuksessa ilmeneva asiantuntijan rooli integraation toteutumisessa tukee asiakaskoke-

muksen hyodyntamista.

Koska kansallisia kehittamishankkeitd on hyddynnetty vahvasti hyvinvointialueiden
perustamisen yhteydessd, voisi pitkittdistutkimus tarjota arvokasta tietoa
kehittamishankkeiden vaikutuksista pidemmalla aikavalilla. Tallainen tutkimus auttaisi
ymmartamaan, mitka tekijat tukevat hankkeiden pysyvyyttda organisaatioissa ja mitka

mahdollisesti heikentadvat niiden vaikuttavuutta ajan kuluessa.

Tama tutkimus osoittaa, etta kehittamishankkeiden onnistunut integroituminen sosiaali-
ja terveydenhuollon organisaatioihin vaatii strategista suunnittelua, monitasoista
yhteistyota seka kehittamistoiminnan kiinnittymista organisaation rakenteisiin ja toimin-
takulttuuriin. Yhteistyoprosessien ja organisaatiokulttuurin ymmartaminen on keskeista
hankkeiden vaikuttavuuden varmistamisessa. Tutkimuksen tulokset tarjoavat tietoa, jota
voidaan hyodyntda kehittdmishankkeiden suunnittelussa ja toteutuksessa seka

kehittamistyon kaytantojen kehittdmisessa.
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Liitteet

Liite 1. Tutkielman tiedote

Tiedote tutkielmasta: Hankekehittdmisen integroituminen sosiaali- ja terveyspalveluihin

- Vuorovaikutuksen merkitys integraation toteutumisessa

Haastattelupyynto pro gradu -tutkielmaan

Hei,

Olen Kollasen Marjo, Vaasan yliopistossa sosiaali- ja terveyshallintotieteiden opintoja suorittava sosiaali- ja terveydenhuollon am-
mattilainen. Teen pro gradu -tutkielmaa hankekehittamisestd, johon itselldani on ollut ilo paasta osallistumaan sekd toiminnan am-
mattilaisena ettd hankeasiantuntijana. Talla hetkelld tyoskentelen Kanta-Hameen hyvinvointialueella Suomen Kestdvan kasvun oh-
jelman RRP2- hankkeessa projektiasiantuntijana, mutta tutkielmalla ei ole sidoksia mihinkdan organisaatioon tai meneillddn olevaan

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

Tutkielmani tavoitteena on tunnistaa kehittdmishankkeen ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation vélisen yhteistyon ominais-
piirteitd ja niiden vaikutuksia hankkeen integroitumiseen osaksi organisaation kehittamista. Kiinnostuksen kohteena ovat integraati-
oon liittyvat merkityksellisyyden kokemukset yhteistyosta ja vuorovaikutuksesta, joita hankeasiantuntija kokee tydskentelyssaan kan-

sallisissa kehittamishankkeissa osana sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation kehittamista.

Ker&in tutkielmani aineiston haastattelemalla hankeasiantuntijoita, jotka osallistuivat || | | GcGcNGNNNINIIIIIIIEEEE
I 2stattelucin osallstuminen on

tdysin vapaaehtoista eikd siihen osallistumisesta makseta palkkiota. Haastateltavan henkil6llisyys tai organisaatio, jonka kehittami-
seen asiantuntija on osallistunut, ei ilmene tuloksissa. Hankkeen, jossa asiantuntija on vaikuttanut, yksilGityja tuloksia ei mydskaan

arvioida tutkielmassa.

Haastattelut toteutetaan etayhteyksin ja ne nauhoitetaan aineiston analysointia varten. Haastatteluiden kesto on n. 1h. Haastattelut
ja tallenteet ovat luottamuksellisia ja vain ja ainoastaan allekirjoittaneen kaytossa pelkdstdan tata kyseistd tutkielmaa varten, jonka

jalkeen aineistot havitetaan. Tutkielman on tarkoitus valmistua viimeistaan kevaalla 2025.
Haastattelut on tavoitteena toteuttaa 1.7.2024-30.9.2024 valisend aikana. Haastateltavat on etsitty Innokyladsta, hankkeiden materi-
aaleista. Olisin erittdin iloinen, jos olet kiinnostunut osallistumaan tutkimukseen. Voit olla yhteydessa minuun alla olevien yhteystie-

tojen valityksella niin voimme sopia haastatteluajasta. Olethan yhteydessa viimeistdaan 1.9.2024.

Marjo Kollanen
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Liite 2. Haastattelun liitesanat

Heil
Kiva kun tapaamme teemahaastattelun merkeissa, jossa aiheena on pro gradu -tutkielmani “Hankekehit-
tamisen integroituminen sosiaali- ja terveyspalveluihin -

Vuorovaikutuksen merkitys integraation toteutumisessa”.

Millaisia kokemuksia sinulla on hankkeiden integroitumisesta sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioon?
Erityisesti olen kiinnostunut sinusta hankeasiantuntijana ja siitd, millainen vuorovaikutus sinun ja sosiaali-
ja terveydenhuollon organisaation toimijoiden valilld on ollut sekd miten tama vuorovaikutus on vaikutta-

nut kokemuksiisi hankkeen integroitumisessa.

Haastattelussa kasitelldan seuraavia teemoja

Yhteistyon merkitys:

Miten yhteisty0 toteutui hankeorganisaation ja sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation valilla? Kuinka
kommunikointi ja viestintad konkreettisesti toteutui?

Millaista hankkeen aikainen vuorovaikutus oli hankeasiantuntijan ja organisaation toimijoiden valilla? Ero-
siko se eri toimijoiden valilla?

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 siina?

Asiantuntijan rooli:
Asiantuntijan rooli kansallisessa kehittdmishankkeessa ja mitka tekijat tukevat asiantuntijuutta?

Hankeasiantuntijan ja toiminnan ammattilaisten suhteen luottamuksellisuus ja sen merkitys?

Odotan innolla tapaamista ja kuulla kokemuksiasi hankekehittamisesta!
Marjo Kollanen

ps. Jos verkkoyhteydet eivat haastattelun yhteydessa jostain syysta toimi, olethan yhteydessa
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