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Kehittämishankkeen suunnittelu 
sidosryhmäyhteistyön intressien 
näkökulmasta 

Marjo Suhonen & Leena Paasi vaara 

дввТАдст  

The aim of the study was to describe and 
analyse interests of stakeholders steering the 
social and health care development project. 
Development projects are a new way of 
organizing social and health care services. 
They are also а  form of cooperation between 
municipalities. The social and health care 
development project related to the 
Administrative Experiment of the Kainuu Region 
was chosen as the object of the study. 
The material of the study consisted of the 
following: 1. document material, i.e. minutes 
from meetings of the planning organisation of 
the Administrative Experiment of the Kainuu 
Region (n = 86) from 2003-2004, 2. interviews 
with deliberately selected participants of the 
social and health care development project 
planning groups of the Administrative 
Experiment of the Kainuu region in 2004 (п  
= 16) and 3. articles published in 2003-2004 
in the newspapers Kainuun Sап omat, Kaleva 
aid Ylä-Kа inuu concerning the Administrative 
Experiment of the Kainuu Region (n = 201). 
The material was analysed using content 
analysis. According to the results of the study, 
the stakeholders' interests were connected 
to acceptance, competition and openness. 
Conversation, communication and commitment 
were emphasized in acceptance. Interests of 
participants own community and colleagues 
were emphasized in competition. The openness 
was seen both positively and negatively. 

Keywords: development project, stakeholder, 
cooperation 

TUTKIMUKSEN TAUSTAA 

Kеhittämishаnkkeiden määrä on voimakkaasti 
lisääntynyt suomalaisessa sosiaali-ja terveyden-
huollossa (sOTE). Tässä artikkelissa käsitteellä 
kеhittämishanke tarkoitetaan kertaluontoista teh-
täväkokonа isuutta, jonka avulla pyritään luo-
maan uusi, aiempaa parempi toimintatapa. Viime 
vuosina kuntia on edelleen kehotettu lisäämään 
SOTE-kehittämishаnkkeita. Ne on nähty tär-
keiksi keinoiksi ratkaistaessa talouden rationali-
teettienja kansalaisten tarpeiden välisiä ristiriitoja 
(Cа vën 1997). Kehittämishankkе iden suuri määrä 
2000-luvulla liittyy sosiaali- ja terveydenhuolto-
alan murrostilaan. Kehittäminen liitetään yleensä 
muutokseen (Seppänen-Järvelä 1999, Buhanist 
2000). 

Kеhittämistyön taustoittajia ovat Suomessa 
olleet suuret yhteiskunnalliset muutokset, esi-
merkiksi tietoyhteiskunnan kehittyminen ja glo-
balisaatio (esim. Kasvio ym. 1999) sekä 
hyvinvointivaltion kriisiytyminen (Salminen 1998, 
43-51). Taustalla vaikuttavat myös viime vuosi-
kymmenten uudistukset julkishallinnossa kuten 
New Public Management -oppien käyttöönotto 
ja hallinnon hajauttaminen (esim. Lähdesmäki 
2003). Kansainvälinen julkishallinnon kehitys 
on ollut samansuuntaista (esim. Horton 2003, 
Pollit ym. 1997). Kehittämishankkеet ovat yksi 
väline toiminnan tehostamiseksi. Tällä hetkellä 
suuntaus näyttää olevan kohti yhä laajempia 
kehittämishankekоkonaisuuksia (esimerkiksi Ter-
veydenhuolto 2000-luvulle -hanke ja Kansalli-
nen terveyshanke 2003-2007). Ne ovat entistä 
vaikeammin hallittavia ja niihin liittyy aiempaa 
enemmän toimijoita. 

Tässä artikkelissa keskitytään kehittämis- 
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hankkeen suunnitteluun sidosryhmien erilaisten 
intressien ja niiden yhteensovittamisen näkd-
kulmasta. Suunnittelulla tarkoitetaan päätök-
sentekoa ja organisointia kehittämishankkeen 
toteuttamista varten. Suunnittelussa avainase-
massa ovat kehittämishankkeen sidosryhmien 
edustajat. Artikkelin näkökulma on tärkeä, koska 
julkisen hallinnon tehostamispyrkimykset innova-
tiivisten kehittämishankkeiden avulla ovat nous-
seet voimakkaasti esille politiikan ja tieteen 
aloilla. Kehittämishankkeen onnistumisen edelly-
tys on keskeisten sidosryhmien intressien kytke-
minen siihen sekä intressien yhteensovittaminen. 
Kehittämishankkе isiin käytetään nykyään paljon 
resursseja. Sen vuoksi on tärkeää tarkastella 
niiden onnistumiseen liittyviä tekijöitä. 

Artikkeli on erittäin ajankohtainen, koska sen 
tutkimuskohteena on Kainuun maakuntakokeilu. 
Kuntien välisen yhteistyön lisääminen erityisesti 
sosiaali- ja terveyspalvelujen osalta on ollut 
viime aikoina yhteiskunnallisen keskustelun kes-
kipisteessä kunta- ja palvelurakenneuudistuk-
sen (PARAS) myötä. Kainuun maakuntakokeilua 
on luonnehdittu PARAS-uudistuksen edelläkävi-
jäksi. 

Kehittämishankkeen suunnittelua sidosryh-
mäyhteistyön näkökulmasta tarkastellaan tässä 
artikkelissa kolmen erilaisen tutkimusaineiston 
avulla: Kainuun maakuntakokeilua suunnittelusta 
kootun dokumenttiaineiston (n = 86), haastatte-
luaineiston (n = 16)ja sanomalehtiartikkeliaineis-
ton (n = 201) avulla. 

SIDOSRYHMÄYHTEISTYÖ KEHITTAMIS- 
HANKKEESSA 

Kehittämishanke käsitteenä ja toimintana 

Käsitteenä ja toimintamuotona kehittämis-
hanke on suhteellisen uusi. Sen vahvuutena on 
kohdentua erityyppisten ongelmien ratkaisemi-
seen johtamiseen, palveluihin, organisaatioiden 
ja niiden rakenteisiin, prosesseihin tai henkilös-
töön liittyvillä alueilla (Seppänen-Järvelä 1999). 
Kehittämishankkeen onnistumisessa korostuu 
ohjaus. Ohjauksella tarkoitetaan päätöksente-
koa ja organisointia kehittämishankkeen toteut-
tamista varten. 

Kеhittämishankkeiden käsitteellinen tarkastelu 
on aiemmissa tutkimuksissa ollut erittäin niuk-
kaa ja jäsentymätöntä. Kehittämishanke -käsit- 

teen synonyymeinä on käytetty käsitteitä projekti, 
hanke ja kehittämisprojekti sekä joskus käsit-
teitä kehittämisohjelma, ohjelma, pilotti, reformi 
(esimerkiksi Sandberg ym. 2002) ja kehittämis-
työ (esimerkiksi Filander 2000). Kehittämishanke 
nähdään yleensä projektia ja hanketta laajem-
pana kokonaisuutena, joka voi sisältää useita 
projekteja (vrt. Keränen 2001). Näkemys soveltuu 
myös tähän tutkimukseen. Alan englanninkieli-
nen terminologia on selkeämpää, mutta var-
sinainen käsiteanalyysi on yhtä puutteellista 
kuin suomalaisissa tutkimuksissa. Englanninkie-
lisissä kehittämishankkeita tarkastelevissa tut-
kimuksissa esiintyvät vain käsitteet project ja 
development project. 

Tässä artikkelissa käytetään kehittämishanke 
-käsitettä, koska käsitteen kehittämistä kuvaava 
ulottuvuus soveltuu hyvin sosiaali- ja tervey-
denhuoltoalan kehittämishankkeiden sisältöön. 
Kehittämishanke -käsite on myös suhteellisen 
vakiintunut käsite kuvaamaan alan laajoja projek-
teja ja hankkeita. Käsitteenä kehittämishanke tar-
koitetaan tässä tutkimuksessa kertaluontoista ja 
tavoitteellista tehtäväkokonaisuutta, jonka avulla 
pyritään luomaan uusi, aiempaa parempi toi-
mintatapa. Kehittämishankkeen tyyppiominai-
suuksiksi ymmärretään tässä tavoitteellisuus 
(esimerkiksi Kerzner 2000, Suhonen ym. 2004), 
oman organisaation olemassaolo ja kehittämis-
hankkeen eteneminen elinkaarimaisesti (esimer-
kiksi Seppänen 1997) sekä määräaikaisuus ja 
kertaluontoisuus (Frommer & Wikström 1999, 
Kerzner 2000, Keränen 2001). 

Aiempaa tutkimusta suomalaisista kеhittä-
mishankkeista on niukasti. Yhteiskuntatieteiden 
alueella kеhittämishankkeita on tarkasteltu tavoit-
teiden asettamisen ja toteutumisen näkökulmasta 
(esimerkiksi Keränen 2001, Airaksinen & Haveri 
2002), mutta tutkimuksissa ei ole keskitytty osal-
listujien toimintaan. Sosiaali- ja terveydenhuol-
lon alueella on keskitytty kehittämishankkeen 
tavoitteiden saavuttamisen systemaattiseen arvi-
ointiin: Nyqvist (1995) on arvioinut toimintaa 
asiakkaiden ja tavoitteiden saavuttamisen näkö-
kulmasta. Seppänen (1997), Seppänen-Järvelä 
(1999; 2000) ja Vartiainen (2000) ovat tutkineet 
kehittämishaп ketta toimeenpanon ja prosessien 
näkökulmasta sivuten osallistujien toimintaa. 
Filander (2000) on tutkinut kehittäjien työtä. 
Varsinaista sosiaali- ja terveydenhuollon kehit-
tämishankkeen suunnitteluun ja ohjaukseen kes-
kittyvaa tutkimusta on erittäin niukasti. 
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Yhteistyön käsitteet 

Sidosryhmäyhteistyö kehittämishankkeessa 
voidaan jakaa yksilöiden väliseen yhteistyöhön ja 
organisaatioiden väliseen yhteistyöhön. Yhteis-
työn (synonyymi yhteistoiminta) käsite on monita-
soinen. Tyypillistä yhteistyölle on vapaaehtoisuus 
(vrt. Sinkkonen & Nikkilä 1988), vuorovaikutuksen 
ja toimijoiden korostuminen (Alter & Hage 1993, 
Ahrne 1994) sekä yhteinen tavoite ja yhdessä 
sovitut menettelytavat (vrt. Ylitalo 2005). Nikula 
(2003) määrittelee yhteistyön kahden toimijat-
ahon väliseksi suhteeksi, joka voi olla yhden-
suuntaista (epäsymmetristä yhteistyöyhteyttä) 
tai kaksisuuntaista (symmetristd yhteistyöyhte-
yttä). Yhteistyötä voidaan lähestyä myös sen 
käytännön toteutuksen (esimerkiksi puhelimitse, 
kokouksena, kirjeitse, yhteisenä koulutuksena) 
näkökulmasta. Yhteistyön käsitettä pohdittaessa 
keskeistä on erottaa, puhutaanko yhteistyöstä 
organisaatioiden välillä vai organisaatioiden teh-
täviä suorittavien henkilöiden välisestä yhteis-
työstä (Nikula 2003). Aiemmin yksilöiden merkitys 
yhteistyössä korostui. Nykyään organisaatioiden 
välinen yhteistyö on syrjäyttänyt yksilönäkökul-
man. (Uusikylä 1999.) 

Kehittämishankkeessa yhteistyö ymmärretään 
yhtäältä sidosryhmäorganisaatioiden väliseksi 
yhteistyöksi ja toisaalta siihen osallistuvien henki-
löiden väliseksi yhteistyöksi. Tämän tutkimuksen 
näkökulmasta keskeisintä on henkilöiden välinen 
yhteistyö kehittämishankkeessa. Tarkastelussa 
sivutaan myös organisaatioiden, tässä kuntien, 
välistä yhteistyötä. Siinä näkdkulmana on maa-
kunnallinen yhteistyö kehittämishankkeessa. 

Yhteistyössä korostuu erilaisten intressien pai-
nottuminen ja niiden yhteensovittaminen. Intres-
siryhmien käsiteja niiden asema organisaatioissa 
perustuvat Pfefferin ja Salаncikin (1978) klas-
sisiin näkemyksiin intressiryhmien tärkeydestä. 
Esimerkiksi Clarkson (1995) on määritellyt int-
ressiryhmiksi ne ryhmät, joita ilman yritys tai 
organisaatio ei voi selviytyä. Intressiryhmien 
synonyymeiksi katsotaan sidosryhmä ja avain-
ryhmä -käsitteet. Vartiainen (2001) on päätellyt, 
että kansainvälisesti tarkasteltuna intressiryh-
mien Idhikäsitteitä ovat stakeholder ja constitu-
ency -käsitteet. Constituency -käsite on jonkin 
verran laajempi kuin stakeholder -käsite. Vartiai-
nen (1994 ja 2001) käyttää constituency -käsitettä 
avainryhmä -käsitteen englanninkielisenä vasti- 

neena. Tieteelliseen tutkimukseen sovellettuna 
stakeholder -termiä on tiettävästi käytetty ensim-
mäistä kertaa 1960-luvulla. Aluksi käsitteellä tar-
koitettiin osakkeenomistajia, mutta 1960-luvulla 
käsitteen sisältöä laajennettiin tarkoittamaan 
myös muita organisaation näkökulmasta tärkeitä 
henkilöitä ja asiakkaita (vrt. Vartiainen 1994). 
Nykyään käsite sisältää laajasti katsoen kaikki 
sellaiset yksilöt ja ryhmät, joilla on erilaisia 
intressejä tarkastelun kohteena olevaan organi-
saatioon. Tässä tutkimuksessa käytetään intres-
siryhmien sijaan sidosryhmä -käsitettä, koska se 
näyttää viime vuosina vakiintuneen kehittämis-
hankkeiden eturyhmiä kuvaavaksi käsitteeksi. 
Tutkimuksen keskeiset käsitteet esitellään koo-
tusti kuviossa 1. 

Constituency: 
organisaation avainryhmä 

нг  

Stakeholder: organisaation 
näkökulmasta tärkeä henkilö 
tai asiakas 

Kehittämishankkeen 
sidosryhmät: Henkilöryhmii, 
asiakasryhmä tai organisaatio, 
joka on kehittämishankkeen 
näkökulmasta tärkeä ja jolla 
on intressejä 
kehittiimishanketta kohtaan 

ц  
Intressit: 

tarpeet, odotukset, toiveet ja 
toimintaperiaatteet suhteessa 
kehitdimishankkeeseen. 

Kehittämishankkeen 
suunnittelu 

Kuvio 1. Sidosryhmäkäsitteistö kehittämis-
hankkeen kontekstissa 
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Sidosryhmien intresseillä tarkoitetaan erilaisia 

tarpeita, odotuksia, toiveita ja toimintaperiaatteita 
suhteessa kohdeorganisaatioon. Näiden taus­

talla oleville motiiveille ja tarkoituksen luonteelle 
on olemassa erilaisia selityksiä inhimillisistä motii­
veista kulttuurisiin ja sosiaalisiin tekijöihin. (Vrt. 

Vartiainen 2001.) Tässä tutkimuksessa kehit­

tämishankkeen osallistujat nähdään keskeisim­

miksi sidosryhmien edustajiksi. Osallistujilla 

tarkoitetaan kehittämishankkeen projektiorgani­

saatioon kuuluvia henkilöitä. Heillä on erilaisia 

intressejä, joita he pyrkivät edistämään kehit­

tämishankkeessa (vrt. Uusikylä 1999). Intressit 

nivoutuvat niihin rooleihin (esimerkiksi rahoittaja, 

palvelujen järjestäjä, asiakas) joita osallistujilla 

on kehittämishankkeen lopputulokseen liittyen. 

Samalla osallistujalla voi olla useita rooleja. 

Yleensä yksi näistä rooleista korostuu muiden 

kustannuksella (vrt. Pajunen 2006). Kehittämis­

hankkeen osallistuja pyrkii silloin edistämään eri­

tyisesti tähän rooliin liittyviä intressejään. 

TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TOTEUTTA­

MINEN 

Kainuun maakuntakokei/un suunnittelu 

Seuraavassa käsitellään kehittämishankkeen 

sidosryhmäyhteistyön laajempaa ulottuvuutta, 

kuntien välistä yhteistyötä Kainuun maakunta­

kokeilussa. Kainuun maakuntakokeilu käynnistyi 

vuonna 2005 ja se kestää vuoden 2012 lop­

puun asti. Se perustuu Kainuun maakunnalli­

seen itsehallintoon. Kokeilua ohjaa laki Kainuun 
hallintokokeilusta (343/2003). Sen myötä maa­

kunta vastaa pääosasta nykyisin kuntien vas­

tuulla olevista sosiaali- ja terveydenhuollon ja 

opetustoimen tehtävistä sekä alueen kehittämi­

sestä, maakunnan suunnittelusta ja yleisestä 
elinkeinopolitiikasta. Maakuntakokeilussa kan­

sallista kehittämisrahoitusta on koottu niin, että 

valtion talousarvion Kainuun kannalta keskeisim­

mät kansallisen rahoituksen momentit kootaan 
yhdeksi momentiksi, jonka käyttötarkoituksesta 

maakuntavaltuusto päättää. (Perttunen 2002, HE 

343/2003.) 

Perttusen (2002) mukaan maakuntakokeiluun 

on päädytty Kainuun väestön vähenemisen, 
ikärakenteen kehityksen, työpaikkojen vähene­

misen, kuntatalouden heikkenemisen ja yritystoi­

minnan supistumisen vuoksi. Aiemmat hallinto-
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ja budjettirakenteet on todettu riittämättömiksi 

tukemaan vaikuttavien hankkeiden aikaansaa­

mista Kainuussa. Maakunta nähdään sopivana 
alueena uudenlaisten hallinto- ja rahoitushank­

keiden kokeiluun. (HE 343/2003.) Kainuu sovel­
tuu hyvin kokeilun toteuttamiseen, koska asutus 
on keskittynyt kuntakeskuksiin ja Kajaanin kau­

punkiin, jolloin pitkät välimatkat asettavat pal­

velujen järjestämiselle suuria haasteita. Kainuu 

on myös muuttotappioaluetta. Kokeilu on tärkeä 

Kainuun myönteisen kehityksen tukemiseksi ja 

palvelujen turvaamiseksi haja-asutusalueille. 

Kainuun maakuntakokeilun tarkoituksena on 

saada kokemusta maakunnallisen itsehallinnon 
vahvistamisen vaikutuksista maakunnan kehittä­

miseen, peruspalveluiden järjestämiseen, kan­

salaisten osallistumiseen, maakunnan ja valtion 
keskushallinnon suhteeseen sekä kuntien ja val­

tion aluehallinnon toimintaan. Ylintä päätösval­

taa maakunnan toimialaan kuuluvissa tehtävissä 

käyttää maakunnan asukkaiden kunnallisvaa­

lien yhteydessä vaaleilla valitsema maakun­

tavaltuusto (HE 343/2003). Se on valinnut 

maakuntahallituksen asioiden valmistelua ja 

täytäntöönpanoa varten. Hallituksen puheen­

johtajana toimii yleisillä vaaleilla valittava maa­

kuntajohtaja. (Perttunen 2002.) 

Kainuun maakuntakokeilun piiriin kuuluvat 

Kajaanin ja Kuhmon kaupungit sekä Hyrynsal­

men, Paltamon, Puolangan, Ristijärven, Sot­

kamon, Suomussalmen ja Vuolijoen kunnat. 

Kokeilun valmistelua varten muodostettiin vuo­

siksi 2003-2004 laaja, varahenkilöineen noin 600 

henkilöä käsittävä suunnitteluorganisaatio, jossa 

ylimpinä toimijoina olivat kuntien edustajainko­

kous ja maakuntakokeilun valmistelun ohjaus­
ryhmä (kuvio 2). 

Ylintä päätösvaltaa käytti kuntien edustajain 

kokous päättäen laissa mainittujen kuntayhty­

mien perustamisesta ja niiden perussopimusten 

hyväksymisestä sekä muista yhteistyösopimuk­

sista. Käytännön valmistelua tehtiin yhdellätoista 

eri sektorilla. Kullekin sektorille muodostettiin val­

misteluryhmä, joiden työtä ohjasi oma ohjaus­

ryhmä. Kolmen työryhmän työtä johti koko 

valmistelun johtoryhmä. Koko maakuntakokei­

lun valmistelua ohjasi valmistelun ohjausryhmä, 

jolle valmistelun johtoryhmä raportoi ja valmisteli 

asiat. Johtoryhmän apuna valmistelun johtami­

sessa ja käytännön valmisteluissa oli työvalio­
kunta, sihteeristö sekä pääsihteeri avustajineen. 

(Leskinen 2003.) Käytännössä Kainuun maa-



Sosiaali- ja 
terveydenhuollon 

suunnittelun 
pгijektipäällikkii . 

12 alatyöryhmääja 9 selvityshenkilod 

Sosiaali- ja terveydenhuollon 
ohjausryhmä 
(33 jäsentä) 

{ 
Sosiaali- ja terveydenhuollon 

asiantuntijatyöryhn i 
(19 jäsentä) 

{ 
Sosiaali- ja terveydenhuollon -

työvaliokunta 
(6 henkilöä) 

} 	 
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Kuntien edustajainkokous 
(24 jäsentä) 

Suuri ohjausryhmä 
(93 jäsentä) 

 

Johtoryhmä 
(16 jäsentä) 

  

Siheeristö 

(9 jäsentä) H 
Pääsihteeri 

Johtoryhmiin 
työvaliokunta 
(5 jäsentä) 

 

Koko maakuntakokeilua koskevat suunnitteluryhmät 

Kuvio 2. Kainuun maakuntakokeilun sosiaali-ja terveydenhuollon kehittämishankkeen 
suunnitteluorganisaatio. 

kuntakokeilun valmistelu aloitettiin kuntien, kun-
tayhtymien ja valtion edustajien hyväksymän 
kumppanuussopimuksen perusteella. Kumppa-
nuussopimus oli maakuntakokeilun piiriin kuu-
luvien kuntien yhteinen sopimus, jossa sovittiin 
maakuntakokeilun valmistelusta. Valmistelu-
työssä olivat mukana kuntien ja kuntayhtymien 
luottamus-ja virkamiehet, TE-keskuksen, ympä-
ristdkeskuksen, metsäkeskuksen, lääninhallin-
non ja tiepiirin edustajat sekä elinkeinoelämän ja 
ammattijärjestöjen edustajat ja kansalaisjärjes-
töt. (Aaltonen 2003.) 

Tutkimuksen tarkoitus 

Artikkelin tarkoituksena on kuvailla ja ana-
lysoida sosiaali- ja terveydenhuollon kеhittä-
mishankkeen suunnittelua sidosryhmien välisen  

yhteistyön intressien näkökulmasta. 
Tutkimustehtävä: Minkälaisia intressejä on 

sidosryhmien välisessä yhteistyössä sosiaali- ja 
terveydenhuollon kehittämishankkeen suunnitte-
lussa? 

Suomessa on viime vuosina käynnistetty run-
saasti kehittämishankkeita. Niitä on kuitenkin tut-
kittu vähän ja erityisesti yhteistyöhön kе skittyvё d 
tutkimusta tiettävästi ole tehty. Кehittämishank-
keiden tutkimisen tärkeyttä on korostanut esim. 
Virtanen (2003). Tutkimusesimerkkinä tässä 
artikkelissa käytetään Kainuun maakuntamalliin 
liittyvää SOTE-kehittämishanketta sen innovatiivi-
suuden ja suunnitteluorganisaation monimutkai-
suuden takia. Tutkimustietoa voidaan hyödyntää 
kehittämishankkeiden suunnittelussa, toteuttami-
sessa ja arvioinnissa. 
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Aineiston kerääminen 

Lähestymistapanа  tässä artikkelissa on laadul-
linen tapaustutkimus (vrt. Yin 1987). yhteistyön 
intressejä kehittämishаnkkeen suunnittelussa 
halutaan tarkastella kokonaisvaltaisesti (vrt. 
Bryman & Burgess 1999) ja samalla yksityiskoh-
tia analysoiden (vrt. Erickson 1986). Tutkimusai-
neistona käytetään kolmea erilaista aineistoa: 1. 
dokumenttiaineistoa, 2. haastatteluaineistoaja 3. 
sanomalehtiartikkeliaineistoa (taulukko 1). 

Dokumenttiaineisto (п  = 86) koostui Kainuun 
maakuntakokeilun 	suunnitteluorganisaation 
kokouspöytäkirjо ista keskittyen maakuntakokei-
lun valmistelun ohjausryhmän (n = 13), kuntien 
edustajainkokouksen (n = 2), maakuntakokeilun 
valmistelun johtoryhmän (n = 20), sosiaali-ja ter-
veydenhuollon ohjausryhmän (n =14), sosiaali-ja 
terveydenhuollon asiaп tuп tijatyöryhmän (n = 17) 
sekä sosiaali- ja terveydenhuollon tydvaliokun-
ian (n = 19) pöytäkirjoihin vuosina 2003-2004. 
Dokumenttiaineistoon sisältyi myös sosiaali- ja 
terveystoimen johtosäänt6. 

Haastatteluaineisto (n = 16) kerättiin haastat-
telemalla maakuntakokeilun suunnitteluorgani-
saatiosta harkinnanvaraisella otannalla valittuja  

osallistujia keskittyen sOTE-ryhmien suunnit-
telijoihin. Etusijalla olivat henkilöt, jotka kuului-
vat samanaikaisesti moneen suunnitteluryhmäап  
ja sOTE-оsion lisäksi muihin maakuntakokeilun 
suunnitteluorganisaation ryhmiin. Haastateltavia 
valittiin monesta eri suunnitteluorganisaation ryh-
mästä, jotta yhteistyön intresseistä ja niihin 
liittyvistä tekijöistä saataisiin mahdollisimman 
monipuolinen näkemys. Haastattelut toteutettiin 
syksyllä 2004 kehittämishankkeen suunnittelun 
loppuvaiheessa. 

sanomalehtiartikkeliaineisto (n = 201) koostui 
Kainuun alueen sanomalehdissä (Kainuun sano-
mat, Ylä-Kainuu ja Kaleva sekä näiden liiteleh-
det) ilmestyneistä, Kainuun maakuntakokeilua ja 
erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon suunnit-
telua käsittelevistä sanomalehtilehtiartikkeleista 
vuosilta 2003-2004. Ne olivat pääosin uutisjut-
tuja. Pieni osa aineistosta oli pääkirjoituksia ja 
toimittajien kommenttipalstoja. sanomalehtiartik-
keliaineisto ei ole tämän tutkimuksen pääaineisto. 
Sitä käytettiin tässä tutkimuksessa täydentämään 
muiden aineistojen avulla rakentuvaa ymmär-
rystä sidоsryhmäyhteistyöstä sekä elävöittämään 
ja rikastuttamaan tutkimusaineiston. 

Taulukko 1. Tutkimusaineistotja niiden analyysi. 

Vaihe Aineisto- 
tyyppi 

1. Dokumentit 
vaihe (n = 86) 

2. Teema-
vaihe haastattelut 

(n = 16) 

Sanomaleht 
iartikkclit 
(n = 201) 

Aineiston kuvaus 

-Sosiaali- ja terveydenhuollon 
suunnitteluryhmien pöytäkirjat 
liitteineen 
-Maakuntakokeilun johtoryhmän 
pöytäkirjat liitteineen 
-Maakuntakokeilun valmistelun 
ohjausryhmiin pöytäkirjat liitteineen 
-Kuntien edustajainkokouksen 
pöytäkirjat liitteineen 
-Sosiaali- ja terveystoimen johtosääntö 

Maakuntakokeilun 
suunnitteluorganisaatioon kuuluvat 
harkinnanvaraisesti valitut henkilöt 

Kainuun Sanomat 
Kaleva 
Ylä-Kainuu 

Analyysi-
menctelmä  
Induktiivinen 
sisällön analyysi 
teemojen 
muodostamiseksi 

Deduktiivinen 
sisällön analyysi 

Deduktiivinen 
sisällön analyysi 
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Sidosryhmäyhteistyön intressit kehittäml;shankkeessa 

1 
KILPAILEVUUS 

Oman kunnan ja 
ammattialan 
näkökulma 

•:• Johtaminen  

AVOIMUUS 
❖ Avoimuuden 

positiivisesti kokeneet 

Avoimuuden 
negatiivisesti 
kokeneet 

Kuvio З. Sidosryhmäyhteistyön intressit kehittämishankkeessa. 

Aineistojen analysoiminen 

Tutkimusaineisto analysoitiin laadulliseen tut-
kimukseen liittyvää sisällön analyysiä käyttäen 
(vrt. Miles & Huberman 1994, Downe-Wamboldt 
1992) aineistolähtöisesti. Aineistoja analysoitiin 
osin limittäin aineiston keruun kanssa (taulukko 
1). Sisällön analyysin keskeisimpiä haasteita 
on yhtäältä systemaattisuus aineiston sisällön 
käsittelyssä ja toisaalta luovaan ajattelukykyyn 
perustuva intuitio aineiston tulkinnassa. Tämän 
tutkimuksen aineiston analyуsissä sidosryhmien 
intresseihin liittyviä havaintoja kerättiin aineistosta 
valikoiden. Johtolankana käytettiin tutkimusteh-
tävää, mikä muodosti tutkimuksen systematii-
kan perustan. Analyysin tavoitteena oli kuvailla 
ja ymmärtää sidosryhmäyhteistyön intressejä 
kehittämishankkeen suunnittelussa sekä luoda 
ilmiöstä uusi ja jäsentynyt kokonaiskuva (vrt. 
Ehrnrooth 1995). 

Tutkimusaineiston analyysi toteutui kolmivai-
heisena. Ensimmäisessä vaiheessa tutkimusai-
neisto luettiin ja koodattiin. Toisessa vaiheessa 
aineistosta etsittiin intressejä ja kuvaavia lau-
sumia tutkimustehtäviä viitekehyksenä käyttäen. 
Ilmaisuja pelkistettiin ja samankaltaisuuksia ryh-
miteltiin, jolloin muodostuivat suunnitteluun sidos-
ryhmien intressejä suunnittelussa kuvaavat ylä-
ja alakategoriat vastauksena tutkimustehtäviin: 
1. hyväksу ttävуу s: keskustelevuus, tiedonsiirto 
ja sitoutuminen, 2. kilpailevuus: oman kunnan 
ja ammattialan näkökulma sekä johtaminen, ja 
3. avoimuus: avoimuuden positiivisesti koke-
neet ja avoimuuden negatiivisesti kokeneet. 

Kolmannessa vaiheessa analyysiä jatkettiin 
kysymällä aineistolta edelleen tutkimustehtävän 
mukaisesti, minkälaisia intressejä on sidos-
ryhmien välisessä yhteistyössä kehittämishank-
keen suunnittelussa? Tutkimustuloksia edelleen 
abstrahoiden kaikkia уhdistäväksi kategoriaksi 
muodostui sidosryhmäyhteistyön intressit kehit-
tämishankkeessa. Yhteenveto tutkimustuloksista 
esitellään kuviossa 3. 

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 

Tutkimuksen luotettavuus varmistettiin yleisesti 
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioin-
tiin käytetyn kriteeristön avulla, joka koostuu vas-
taavuudesta, siirrettävyydestä, luotettavuudesta 
ja vahvistettavuudesta (Lincoln & Guba 1985). 
Nämä turvattiin tässä tutkimuksessa keräämällä 
tutkimusaineisto harkinnanvaraisella otannalla 
suunnitteluorganisaation eri osissa toimivilta 
henkilöiltä. Tällä tavoin sidosryhmäyhteistуöstä 
pystyttiin muodostamaan mahdollisimman moni-
puolinen ja syvällinen näkemys. Tutkimuksessa 
käytettävä aineistonkeruu-ja analyysimenetelmä 
olivat tutkijoiden aiemmin käyttämiä menetelmiä. 
Tutkimustuloksia raportoitaessa esiteltiin alkupe-
räisaineiston lausumia, jolloin lukijan on mahdol-
lista arvioida tulosten tulkinnan oikeellisuutta (Yin 
1987). Tutkimusprosessi raportoitiin niin tarkasti, 
että lukija voi halutessaan jäljittää sitä taakse-
päin. 

Tutkimuseettisestä näkökulmasta artikkelissa 
kiinnitettiin huomiota haastateltavien asemaan 
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ja hyvään kohteluun. Tutkimukseen osallistumi­
nen oli vapaaehtoista. Haastateltavien valinnassa 

noudatettiin tietoon perustuvan suostumuksen 
(informed consent) periaatetta: haastateltaville 
kerrottiin heidän asemastaan tutkimuksessa ja 
vapaaehtoisuudesta sekä tutkimuksesta ja sen 
tarkoituksesta niin perusteellisesti, että he pys­
tyivät tietojen perusteella päättämään osallis­
tumisestaan tutkimukseen (vrt. Stake 2000). 

Haastattelutilanteen alussa henkilöitä pyydettiin 
lisäksi allekirjoittamaan lomake, jossa heidän 

todettiin saaneen tietoa tutkimuksesta ja suostu­
van haastatteluun (vrt. Hirsjärvi & Hurme 2001). 
Tästä huolimatta haastateltavat voivat perua tut­
kimukseen osallistumisensa missä vaiheessa 

tahansa. 

SIDOSRYHMÄYHTEISTYÖN INTRESSIT 

KEHITTÄMISHANKKEESSA 

Hyväksyttävyys 

Keskustelevuus 

Yksi kehittämishankkeen suunnittelussa 
näkyvä sidosryhmäyhteistyön intressi oli keskus­
telun aikaansaaminen. Perusteelliseen keskus­
teluun pyrittiin laajan suunnitteluorganisaation 
avulla: monipuolinen osallistujajoukko toi eri­
laisia näkökulmia suunnitteluun. Perimmäisenä 
tarkoituksena tässä oli hakea suunnitelluille 

uudistuksille yhteistä näkemystä ja hyväksyntää. 

Keskiössä oli suunnittelu sisältöjen perusteellinen 
pohdinta, joka eteni monimutkaisessa suunnitte­
luorganisaatiossa rauhalliseen tahtiin. Sen sijaan 

että olisi päädytty liian nopeisiin ratkaisuihin, asi­
oita muokattiin ja ydinasioita etsittiin monessa 
ryhmässä. Laajassa suunnitteluorganisaatiossa 

oli hyvää se, että keskustelun hidastuessa orga­
nisaation yhdessä osassa sitä jatkettiin toisessa 
osassa. Tällä tavoin suunnittelu eteni koko ajan 
ja mahdollisimman moni sidosryhmään kuuluva 

sai esittää näkemyksiään. 
Keskustelu painottui asioihin, joista oli vaikeinta 

saavuttaa yhteistä hyväksyntää: resursseista ja 

kuntien palvelujen supistuksista. Päätavoitteena 

oli löytää vaikeissakin asioissa kaikkia tahoja hyö­
dyttävä lopputulos. Tässä onnistuttiin suhteellisen 
hyvin, koska osallistujat rohkenivat puhua asioista 
suoraan. Onnistumista edisti myös tietoisuus 
yhteisen ratkaisun aktiivisesta etsinnästä. Kes-
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kustelu auttoi hyväksymään vaikeastikin hyväk­
syttäviä asioita, mikä edisti sitoutumista valittuun 

suuntaan. Seuraavassa haastatteluaineiston poi­

minnassa kuvataan vaikeista asioista keskuste­

lua sekä yhteisen ratkaisun etsimistä: 

"Me olemme oppineet siihen, että voimme sanoa 

hankalastikin ja hankalistakin asioista ihan suo­

raan ja avoimesti, ottaa ne esille ja keskustella 

niistä ja sitten katsotaan, että mikä tulee olemaan 

yhteinen päätös asiassa." 

Erityisen aktiivista ja perinpohjaista keskus­
telu oli pienemmissä työryhmissä. Niissä pystyt­
tiin aidosti vaihtamaan mielipiteitä ja pohtimaan 

niitä eri ammattiryhmien ja kunnallispoliitikkojen 
kesken. Sosiaali- ja terveydenhuollon työvalio­

kunnassa ja sosiaali- ja terveydenhuollon asi­
antuntijatyöryhmässä keskusteltiin osallistujien 

mielestä kaikkein vilkkaimmin. Sosiaali- ja terve­
ydenhuollon ohjausryhmässä se oli vähäisem­

pää ryhmän erilaisen kokoonpanon ja suuren 
osallistujamäärän vuoksi. Keskustelu oli siellä 

luonteeltaan esitykset hyväksyvää tai hylkäävää 

ja enemmän kuntakohtaisia verrattuna kahteen 
ensiksi mainittuun ryhmään. 

Tiedonsiirto 

Sidosryhmäyhteistyöhön kytkeytyi myös tie­
donsiirtoon liittyviä intressejä. Sidosryhmiin kuulu­
vat henkilöt pyrkivät luontevasti siirtämään tietoa 

uusista toimintamalleista ja palvelujen organi­

soinnista suunnitteluorganisaation sisältä kuntiin 

ja työpaikoille. Tämän koettiin lievittävän Kai­
nuun maakuntakokeiluun liittyviä pelkoja sekä 
toisaalta herättävän toiveita. Keskustelun laa­

jenemisen suunnitteluorganisaation ulkopuolelle 
uskottiin olevan eduksi suunnittelulle mahdollisen 

muutosvastarinnan käsittelyn myötä. Seuraava 

haastatteluaineiston poiminta tiedonsiirtoa suun­
nitteluorganisaatiosta kuntiin ja työpaikoille: 

"Aika paljohan nämä herättää keskusteluja omissa 
työyksiköissä. En mä nyt sitten tietenkään kaikkia 

pysty seuraamaan, mutta mitä oon lähipiirissä ja 

aina muuten kuullu missä oon paikalla ollu, niin 
kyllä sitä keskustelua aika paljo on ja varmaan 

ihan hyväki on, että keskustellaan. Varmaan paljo 
liittyy ihan semmosia toiveita ja pelkoja koko ajan. 

Niitä sitten pitäs vaan työstää." 

Erityisesti kokouspöytäkirjoissa korostettiin 
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suunnittelun tuloksista ja jatkosta tiedottamista 
suunnitteluorganisaation ulkopuolelle. Keskei-
sellä sijalla oli kuntien työntekijöille tiedottami-
nen ja heidän näkemystensä kuunteleminen. 
Pöytäkirjoissa ohjeistettiin esimiesasemassa 
olevia virkamiehiä viestittämään Kainuun maa-
kuntakokeilun suunnittelun etenemisestä omissa 
organisaatioissaan: 

"Todettiin, että jokaisella esimiehellä on velvolli-
suus tiedottaa työpaikalla hallintokokeilusta niissä 
organisaatioissa, joiden henkilöstdn työtä tuleva 
maakuntahallinto koskettaa. Todettiin myds, että 
poliittisissa ja muissa organisaatioissa on viestintä-
vastuu omissa joukoissa." (Kainuun maakuntako-
keilun valmistelun ohjausryhmän kokouspöytäkirja, 
1/2003, 7.4.2003.) 

Periaatteessa laaja suunnitteluorganisaatio 
edisti tiedonsiirtoa yhtäältä suunnitteluorganisaa-
tion sisällä ja toisaalta suunnitteluorganisaati-
osta sen ulkopuolelle. Käytännössä tiedonsiirto 
ei ollut täysin onnistunutta. Kaikki virkamiehet 
ja kunnallispoliitikot eivät olleet innokkaita siirtä-
mään tietoa kokouksista omiin kuntiinsa. Tiedon-
kulku suunnitteluryhmien välillä arvioitiin ajoittain 
huonoksi. Oma tieto muissa suunnitteluryhmissä 
käsitellyistä asioista koettiin heikoksi, mutta 
muiden tietämyksen arvioitiin olevan vielä hei-
kompi. Ajateltiin, että mitä kauempana ryhmä 
oli suunnittelun ruohonjuuritason työstä, sitä 
vähemmän se todellisuudessa tiesi suunnittelun 
sisällöistä ja pystyi osallistumaan keskusteluun. 
Toisten ryhmien kokouspöytäkirjoihin tutustuttiin 
vain harvoin. Tiedot esimerkiksi suuren ohjaus-
ryhmän toiminnasta luettiin sanomalehdistä eikä 
kokouspöytäkirjoista, vaikka ne olivat kaikkien 
luettavissa internetissä. Tiedonkulun heikkoudet 
ryhmien sisällä ja ryhmältä toiselle näkyivät esi-
merkiksi siten, että ryhmissä saatettiin kysyä 
asioita, jotka olivat toisten mielestä itsestään-
selvyyksiä. Se näkyi myös epäselvyytend siitä, 
mitkä asiat oli jo päätetty ja miltä osin suunnittelu 
oli vielä kesken. Seuraavaksi poimintoja haas-
tatteluaineistosta, jotka kuvaavat tiedonkulkua 
yhtäältä suunnitteluorganisaation sisällä ja toi-
saalta suunnitteluorganisaatiosta sen ulkopuo-
lelle: 

"Minä en oo siinä viimesessä isossa ohjausryh-
mässä koskaan ollukkaan, mutta voisin kuvitella, 
että siellä ne porukat vasta pihalla on. Ja se iso 
väistämättä keskittyyki varmasti tämmdsiin sano-
taan poliittisluontosiin asioihin, ei se muuta voi 

tehä.... Tulee esimerkiksi semmosia kysymyksiä 
esille, kysytään asioita, jotka tuntus että ne on 
ollu itestddn selevid jo meleko kauan. Niin saattaa 
joku sote-ohjausryhmän jäsen kysyä semmosta 
asiaa." 

"Ja toivehan on aina ollu, että esimerkiks asian-
tuntijatyöryhmdn jäsenet vie sinne kuntiin sen kes-
kustelun. siinä ehkä alussa oli vähän, että se on 
niin persoonakohtasta. Joltaki se lähti liikkeelle 
luontevasti, kunnat otti sen oikeen kunniatehtä-
vdksi. No toisissa kunnissa sitten ehkä se, että on 
joku kansio, josta voi käyvä kattomassa tai pahim-
millaan ei oo. Että ihminen, joka on ollu mukana 
on kokenu, että on minun juttu, että en kerro." 

Sitoutuminen 

Sidosryhmien sitoutuminen kehittämishank-
keeseen oli yksi sidosryhmäyhteistydn intressi. 
suunnitteluorganisaation laajuuden ja moniryh-
mäisyyden päätavoite oli osallistujien, kuntien 
ja kuntayhtymien työntekijöiden sekä kaikkien 
maakuntalaisten sitoutuminen Kainuun maakun-
tamalliin jo sen suunnitteluvaiheessa. Laaja 
osallistuminen nimettiin kainuulaiseksi tavaksi 
toimia. Sitoutumisesta osallistujat puhuivat kah-
della käsitteellä: suurin osa puhui sitouttamisesta 
ja loput sitoutumisesta. Sitouttamisesta puhuneet 
korostivat osallistujien ja suunnitteluorganisaa-
tion aktiivisuutta ihmisten sitoutumisen edistä-
jinä. Sitoutumisesta puhuneet korostivat ihmisten 
mahdollisuutta sitoutua. Näiden kahden käsit-
teen välillä nähtiin selkeä ero. Suunnitteluorga-
nisaation toiminnan päätavoite oli, että kaikki 
halukkaat kokisivat pääsevänsä osallistumaan 
suunnitteluun. Seuraavassa erään haastatelta-
van näkemyksiä laajasta suunnitteluorganisaati-
osta sitoutumisen mahdollistajana: 

"Annetaan mahdollisuus motivoitua ja sitoutua. 
Mutta ei sillä voida motivoida eikä sitouttaa. Vaan 
se ainoastaan tapahtuu niin päin, että me anne-
taan siihen mahdollisuus. Ja me ollaan raken-
nettu organisaatio sillä tavalla, että se antaa siihen 
mahdollisuuden. Sitähän me on haettu näillä laa-
joilla työryhmillä. Toisaalta osaamista ja tätä katta-
vuutta ammatillisesti, alueellisesti niin sitten todella 
tdd sitoutumisen näkökulma sitten myöhemmässä 
näkökulmassa." 

Osallistumisen kokemuksen arvioitiin edistä- 
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vän sitoutumista. Ensiarvoisen tärkeäksi koettiin 
kuntien laaja osallistuminen ja mahdollisuus vai­
kuttaa omaan kuntaan liittyviin asioihin. Myös 
tavallisten työntekijöiden osallistuminen uusia 
toimintamalleja pohtiviin alatyöryhmiin nähtiin 
tärkeäksi sitouttamisen näkökulmasta. Laajan 
osallistumisen avulla saatiin myös Kainuussa 
oleva asiantuntemus käyttöön suunnittelussa. 

Kilpailevuus 

Oman kunnan ja ammattialan näkökulma 

Oman kunnan ja ammattialan intressit koros­

tuivat suunnittelussa. Tämä johti kilpailuasetel­
miin. Se näkyi erityisesti kokouspöytäkirjoissa 
oman kunnan ja ammattialan resurssien puolus­
tamisena. Oman kunnan edun korostuneisuu­
desta kehittämishankkeen suunnittelussa oltiin 
kahta mieltä. Yhtäältä arvioitiin, että se oli ollut 
suunnittelun kantava teema ja toisaalta väitet­
tiin, että kuntanäkökulma oli pysynyt suhteellisen 
vähäisenä. 

Erityisesti kunnallispoliitikoilla kuntakohtainen 
ajattelu korostui. Tätä pidettiin itsestäänselvyy­
tenä, sillä poliitikot toimivat oman kuntansa 
edusmiehinä. He olivat huolissaan palvelujen 
säilymisestä omissa kunnissaan. Myös virkamie­
het tunnustivat oman kuntansa edun ajamisen ja 
esimerkiksi talousasioiden vertailun omalle kun­
nalle suotuisasti. Kaksijakoista ajattelua kuvasti 
se, että samalla kun suunnittelussa korostettiin 
kuntanäkökulmaa, todettiin, että juuri sellaisesta 

ajattelusta luopuminen tulee olemaan Kainuun 
maakuntakokeilun tärkeintä antia. Seuraava kun­
nallispoliitikon näkemys kuvaa oman kunnan 
puolustamista suunnittelussa: 

"Ihan selkeä poliittinen varaumahan siinä piti olla, 

että suahhaan oman kunnan näkökulma siihen. 

Koska se kuitenki valamistelussa ja varmasti jat­

kossaki se oma kunta näkökuluma on aika voi­

makas ja tietenki etenni tässä valmistelun aikana. 

Kyllä se ehkä sitä on, että ommoo kuntoo suo­

jellaan, mutta sitten se, että ymmärtämättä sitä 

kokonaistaloudellisuutta, että jos vertaillaan ja ver­

taillaan kuitenki tänä päivänä sitten tässä valamis­

telun aikana sitä, että millä hinnalla mihi kunta on 

minkin palvelun tuottanu." 

Kuntien välinen resursseista kilpailu sai sano­
malehtiartikkeleissa runsaasti palstatilaa. Tämä 
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johtui sanomalehtitekstien kaupallisesta konteks­

tista: sanomalehtikirjoittelu painottui siihen aihe­
piiriin, jonka oletettiin kiinnostavan suurta yleisöä. 

Negatiivista tässä oli se, että tavoiteltaessa laajaa 
lukijakuntaa tärkeitä asioita saattoi jäädä huomi­

oimatta ja tiedottamatta maakuntalaisille. Oman 
kunnan edun ajaminen ja kuntakohtainen ajattelu 
näkyi sanomalehtiartikkeleissa esimerkiksi kun­

nille tulevien kulujen vertailuna ja eräiden kuntien 
nimeämisenä kokeilun maksumiehiksi. Erityisen 
näkyvää oman kunnan puolustamista oli oman 
kunnan terveyskeskuksen palvelujen säilyttämi­
sen puolesta puhuminen. Myös erään kunnan 
hoitohenkilöstön palkkojen korottaminen maa­
kuntakokeilun käynnistymisen kynnyksellä oli 
omiaan kiihdyttämään kuntien välisen kilpailun 
uutisoimista sanomalehdissä. Seuraavissa sano­
malehtiartikkelin poiminnoissa kuntien välinen 

kilpailu tulee korostuneesti esille: 

Paltamo ei halua luopua röntgenyksiköstään Kai­

nuun hallintokokeilussa. Jouko Haapalainen jätti 

asiasta kirjallisen esityksen, kun ohjausryhmä kävi 

perjantaina läpi sosiaali- ja terveydenhuollon kun­

tayhtymän toimintaperiaatteita. (Kainuun Sanomat 

12.6.2004.) 

Kuhmo liu·uttanut palkkoja tietoisesti. Hallintoko­

keiluun liittyen kunnille annettiin suositus, ettei 

ennen sitä lisättäisi henkilökuntaa eikä palk­

kamenoja. Muutamissa kunnissa palkkoja on 

kuitenkin tarkistettu, niin myös Kuhmossa. Alan­

gon mukaan korotukset luovat eriarvoisuutta. 

Samanlaisesta työstä voidaan eri puolilla Kai­

nuuta maksaa erilaista palkkaa. (Kainuun Sano­

mat 3.10.2004.) 

Oman ammattialan edun ajaminen kiinnittyi 
keskusteluun johtajista sekä sosiaali- ja terveys­
alan ammattikuntien eroista. Keskustelu johta­
jista oli erityisen näkyvä julkilausumaton intressi 
suunnittelussa. Kukin ammattiala ajoi johtajiksi 
omia edustajiaan. Toisen alan edustajan arvel­

tiin olevan epäpätevä johtaja. Samalla oltiin huo­
lissaan siitä, valittaisiinko johtajia myös muualta 
kuin Kajaanista. 

Kainuun maakuntakokeilun johtajavalintoihin 
liittyvistä eri ammattikuntien intresseistä kirjoitet­
tiin myös sanomalehdissä. Niissä ammattikun­
tien intressit sivuutettiin lyhyesti toteamalla, että 
poliitikot valitsevat johtajatjohtajaominaisuuksien 
eivätkä ammattitaustan perusteella. Johtajava­

lintojen runsas pohdinta kertoi muotoutumassa 
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olevista valta-asetelmista suunnitteluorganisaa-
tiossa ja sen sidosryhmäorganisaatioissa. Toisin 
sanoen siinä näkyivät voimakkaasti eri tahojen 
intressit. Seuraavassa haastattelu- ja sanoma-
lehtiartikkeliaineistosta poimittuja näkemyksiä 
oman ammattialan edun ajamisesta keskittyen 
johtajavalintoihin: 

"Se näkyy tämmösinа , että mietitään, että kuka 
tätä rupee johtamaan. Ja siinä varmaan tullee 
sitten käteen se, että kuka se onkaan sopiva ja 
paras. Ja passaako se, että meijän puolta esimer-
kiksi johtaa jonkun muun koulutuksen saanu ihmi-
nen." 

"On ollut huolenaiheita, että kuka tulee johtamaan 
omaa ammattiryhmää. Voiko sosiaalitydntekija 
tulla johtamaan erikoissairaanhoidon tydnteki-
jöitä", Yliniemi kuvaa ristiriitoja. "Poliittiset päättäjät 
valitsevat johtajat johtajaominaisuuksien perus-
teella", Yliniemi muistuttaa. (Kainuun Sanomat 
11.6.2004.) 

Kukin ammattikunta halusi vahvistaa omaa 
asemaansa suunnittelun avulla. Ammattikuntien 
ja kuntatydntekijöiden huoli omasta tulevaisuu-
destaan näkyi suunnittelun arkipäivässä. Perin-
teisiä ammattirajoja pyrittiin ylläpitämään siinä 
toivossa, että entiset resurssit säilyisivät. Perus-
terveydenhuollon, erikoissairaanhoidon ja sosi-
aalihuollon ammattikuntien väliset rajat näkyivät 
suunnittelussa selvästi. Kuntien ja kuntayhtymien 
työntekijät pyrkivät vaikuttamaan suunnittelun 
lopputulokseen oman ammattikuntansa eduksi 
ottamalla yhteyttä osallistujiin ja vetoamalla tietyn 
linjavalinnan puolesta. 

Näkyvää ammattikuntien välisessä kilpailussa 
oli myös perusterveydenhuollon ja sosiaalialan 
edustajien esittämä kritiikki erikoissairaanhoitoa 
kohtaan. Kritiikki oli pitkälti erikoissairaanhoidon 
edustajien mustamaalaamista. Erikoissairaan-
hoidon edustajien katsottiin pelkäävän omien 
toimintojensa muuttumista palvelujen uudellee-
norganisoinnin myötä. Heidän ei nähty olevan 
valmiita luopumaan nykyisestä asemastaan. 
Samalla erikoissairaanhoidon osallistuminen 
suunnitteluun arvioitiin vähäiseksi verrattuna 
perusterveydenhuoltoon ja sosiaalihuoltoon. Eri-
koissairaanhoidon nähtiin tahona jääneen osit-
tain sivuun suunnittelun käynnistyessä ja sen 
uskottiin vaikuttavan suunnitteluprosesseihin kiel-
teisesti. Arvioitiin, ettei erikoissairaanhoidossa 
ehkä uskottu, että uudistus vaikuttaisi myös  

heihin. Siksi erikoissairaanhoito lähti suunnitte-
luun mukaan hieman liian myöhään, mikä aihe-
utti myöhemmin voimakasta muutosvastarintaa. 

Ammattikuntien väliset rajat ja oman ammatti-
alan puolustaminen saivat myös sanomalehdissä 
runsaasti palstatilaa. Niissä kirjoitettiin erityisesti 
erikoissairaanhoidon henkilöstön ärtymyksestä, 
kun heidän intressejäan ei heidän mielestään 
otettu riittävästi huomioon. Kehittämishankkeen 
suunnittelijat joutuivat puolustamaan lehdissä 
suunnitteluorganisaation valitsemaa uutta palve-
lujen organisointitapaa. Tällä tavalla keskeneräi-
nen suunnitteluprosessi ja sen eri vaihtoehdot 
tulivat kaikkien maakuntalaisten julkisesti ruodit-
taviksi: 

"Kun kahden työryhmän esitykset ovat erilaisia, 
silloin joudutaan punnitsemaan ja harkitsemaan 
sellaista ratkaisua, joka palvelisi väestöä parhai-
ten", sanoo johtava lääkäri Tuomo Pääkkönen. 
Tässä tapauksessa kaksi työryhmää ovat mielen-
terveyden ja riippuvuuksien hoitoa pohtinut ryhmä 
sekä lapsia, nuoria ja nuoria perheitä pohtinut 
ryhmä. On katsottava asiakkaan näkökulmaa ja 
arvioitava toimintaketjut, Pääkkönen sanoo, ja sitä 
kautta koottava organisaatiot. se, että mielen-
terveyden ja riippuvuuksien hoidosta tulisi oma 
vastuualueensa, olisi hänen mielestään paluuta 
80-90-luvuille. (Kainuun sanomat 5.6.2004.) 

Johtaminen 

Tuleviin johtajavalintoihin liittyvät intressit näkyi-
vät erityisesti kehittämishankkeen suunnitteluor-
ganisaation sisällä. Suunnittelun keskipisteessä 
olleet osallistujat (kuntien sosiaali- ja terveyden-
huollon johtavat viranhaltijat) olivat kaikista epä-
tietoisimpia omasta tulevaisuudestaan uudessa 
järjestelmässä, koska tulevat johtajuudet pää-
tettiin maakuntavaltuustossa vasta suunnittelun 
loppuvaiheessa. Johtajista ei pystytty päättä-
mään suunnittelun aikana, koska päätdsvaltaista 
toimielintä ei ollut. Osallistujat olivat huolissaan 
omasta tilanteestaan. Heitä huolestutti esimer-
kiksi se, joutuisivatko he jatkossa etsimään töitä 
toisesta seutukunnasta ja leimautuisivatko he 
suunnitteluun osallistumisensa vuoksi. Osallistu-
jat ajoivat osallistujaohjauksessa selkeästi omaa 
etuaan, mutta päinvastaistakin toimintaa oli näh-
tävillä. Erityisesti pääsihteerin toimintaa toiset 
suunnittelijat arvioivat epäitsekkääksi. Seuraa- 
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vassa haastatteluaineiston poiminnassa kuva-
taan osallistujan huolta omasta tulevasta 
asemastaan ja tydtilanteestaan: 

"Kun me joudutaan toimimaan kaiken aikaa eteen-

pain yhdessä, niin sitten se, että miten se vaikut-

taa, joku voi ajatella, että miten se vaikuttaa mun 

jatkoon esimerkiksi. Ihan oikeesti sillä seutukun-

nalla, saanko mä mitään niitä paikkoja, minkalai-
nen leima mun otsaani tulee kun mä oon nyt tässä 

työryhmässä sitä ja sitä mieltä." 

Epätietoisuus johtajavalinnoista ja niihin liit-
tyvien intressien pinnallaolo aiheutti jännitteitä, 
koska uuden järjestelmän hallintoa suunniteltiin 
rinnakkain muun suunnittelun kanssa. Väistä-
mättä osallistujat alkoivat pohtia omaa tulevai-
suuttaan, mikä vei energiaa pois suunnittelusta. 
Johtajavalintojen epäselvyyden arvioitiin hanka-
loittaneen suunnittelua myös esimerkiksi budjetin 
valmistelun osalta. Osallistujien kesken oli sovittu, 
että johtajavalinnoista ei keskustella suunnitte-
lun aikana. Tämä oli yhdestä näkökulmasta arvi-
oiden sanaton sopimus, toisesta näkökulmasta 
avoin päätös. Keskustelemattomuus johtajava-
linnoista auttoi osallistujien mielestä välttämään 
suunnitteluorganisaation sisäiset valtataistelut. 
Keskustelun arvioitiin pysyneen hyvin johtaja-
kysymysten ulkopuolella. Toisaalta johtaja-
valinnoista keskustelusta kieltäytyminen johti 
osallistujien henkildkohtaisten paineiden lisään-
tymiseen. Seuraavassa haastateltavan näkemys 
epäselvyydestä tulevien johtajavalintojen suh-
teen: 

"Tässähän ei oo sovittu näistä (johtaja-asioista). 

Ja mitä pitemmälle tämä menee, niin ihmiset alkaa 
yhä enemmän miettimään sitä, että se ehkä voi 
häiritä jonkun verran, kun ruvetaan näitä laatikoita 

piirtelemään, että jos piirretään tommonen laa-
tikko, niin missä ma sitten oon tässä." 

Sanomalehdet alkoivat kirjoittaa tulevista joh-
tajavalinnoista Kainuun maakuntamallin suun-
nittelun loppuvaiheessa. Seuraavassa esimerkki 
tuleviin johtajavalintoihin liittyvästä sanomalehtikir-
joittelusta: 

"Kainuun maakunnan sosiaali- ja terveydenhuol-
toon tulee kaikkiaan yksitoista päätoimista joh-
tajanvirkaa, joista ennakoidaan kovaa kilpailua. 

Maakuntajohtajan virka aiotaan joka tapauksessa 
täyttää julkisen haus jälkeen. Maakunnasta ehdok-

kaaksi nousee ainakin Kainuun mallin valmistelun 

pääsihteeri Hannu Leskinen. Sosiaali- ja terveys- 

johtajaksi on monta mahdollista nimeä." (Kainuun 

Sanomat 30.9.2004.) 

Avoimuus 

Avoimuuden positiivisesti kokeneet 

Kehittämishаnkkeen suunnittelussa korostui 
avoimuuden intressi. Suunnittelun avoimuus 
näyttäytyi kahtalaisesti. Yhtäältä sen vakuutettiin 
olevan täysin avointa. Toisaalta arvioitiin, ettei 
suunnittelu ollutkaan avointa. Kokousilmapiiriä 
sosiaali-ja terveydenhuollon suunnitteluryhmien 
kokouksissa kuvailtiin avoimeksi ja melko vapaa-
muotoiseksi. Eri tahojen välistä yhteistyötä luon-
nehdittiin pääosin sopuisaksi. Erimielisyyksiäkin 
suunnittelun edetessä syntyi, mutta niiden ei 
koettu vaikuttaneen kielteisesti osallistujien väli-
siin suhteisiin. Avoimuus ymmärrettiin niin, että 
ryhmissä oli mahdollista puhua suoraan. Avoi-
muuden merkiksi osoitettiin sitä, että suunnitte-
lua tehtiin yhteistyössä vain niissä työryhmissä, 
jotka oli sitä varten nimetty: 

"En oo ndhny, tai kokenu, että iis tämmöstä varjo-

organisaation tapasta työryhmää, semmosta toi-

mintaa, että jotkut organisois ... ei oo semmosta 
mitä kokis selän takana toimimiseksi. Että muutki 
ovat toimineet kuin ne jotka on tydryhmiin nimetty, 
mutta ne on toiminu avoimesti ja sitä on toivottu 
ja sitä on oltu jopa liian vähäki, että ei olla kovin 
laajaa julkista keskustelua." 

Keskustelu avoimuudesta liitettiin myös kaik-
kien avoimesti internetissä luettavissa oleviin 
pöytäkirjoihin ja suunnitelmiin. Dokumenttien 
avoimuus nähtiin osoituksena suunnittelun avoi-
muudesta: 

"No minä en ymmärrä, miten tätä ennad avoimem-

maksi voisi saaha. Kun tässä ei oo salasia asiakir-
joja mitta n. Kuka tahansa pääsee niitä lukemaan, 
nehän on siellä nе tissä kaikki." 

Avoimuuden negatiivisesti kokeneet 

Suunnittelun avoimuutta myds kritisoitiin. 
Vaikka suunnittelua pidettiin melko avoimena, 
siitä arveltiin saatavan tietoa toisilta osallistujilta 
vain silloin, kun rohjettiin suoraan kysyä. Suunnit-
teluryhmien sisäisen keskustelun ei koettu olleen 
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täysin avointa ja vapautunutta. Tämä johtui siitä, 
etteivät osallistujat olleet keskenään riittävän tut-
tuja, jolloin omaa epävarmuutta oli vaikea mydn-
tää. Taustalla oli myös epäilyjä siitä, että ajoittain 
asioista päätettiin jossain muualla kuin työryh-
missä. Arveltiin, että korkeissa virka-asemissa 
olevat miehet olivat silloin päättäneet asioista 
keskenään. Joissain tilanteissa oli epäselvää, 
ketkä ja missä tietyistä asioista oli päätetty: 

"Kyllä mä välillä ajattelin, että missähäп  nämä oli 
nyt pddtettykadn! Mutta se palas mun mielestä 
vähän niikun enemmän takasin pikkusen enem-
män yhteistoiminnalliseen suuntaan. Mutta välillä 
joissain asioissa kävi semmonen, että inks herrat 
istunu niikun jossain kabinetissa ja lyöneet luk-
koon nämä asiat. Että joka ei ollu niikun kuullu-
kaan, että hetkinen. Mutta se oli mun mielestä 
vain semmonen yksi vaihe." 

Avoimuudelle vastakkaiseksi nimettiin myös 
toiminta, jossa kunnallispoliitikoille ei kerrottu 
kaikkia asioita suunnitelluista uusista toiminta-
malleista ja niiden vaikutuksista. Seuraavassa 
erään haastateltavan antamaa kritiikkiä suunnit-
telun avoimuutta kohtaan: 

"Kyllä mä oon vähä kokenu, että täällä ainaki osa 
porukasta on semmosia, että ne esittää asian 
näin, ja tehddn sitten se ja miten hyväksi näh-
dddn. Ja se ei oo minun tapa toimia. Siitä ei 
0o kauan kun minua viimeksi ärsytti semmonen 
tilanne. ...se liittyy tähän pienten kuntien tilan-
teeseen. Pienet kunnathan on hirveen huolissaan 
siitä, että heiltä palvelut puretaan ja nehän on 
ollu, kun pikku kunnat pelkää, että rdntgentoiminta 
lakkaa ja labrat, että mitä se käytännössä on, 
mitä tapahtuu laboratorioille, montako laborato-
riota täällä on vähän ajan päästä ja näin poispäin. 
Ja juuri näihin se liittyy, että mitä nyt sanotaan ja 
mitä sitten tehdään. Että mää ion sitä mieltä, että 
pitää sanoa kaikki mitä aiotaan tehä vaikka ne iis 
epämielusiaki asioita. Että vaikka se ei ole poliiti-
kointia, mutta se in avoimuutta ja rehellisyyttä. Ja 
siitä me ollaan vähän eri mieltä oltu." 

Käsitykset avoimuudesta vaihtelivat. Avoimuus 
liitettiin suunnitteluryhmiin keskittyvään suun-
nittelutydhdn ja dokumenttien julkisuuteen. 
Avoimuuden kritiikki liitettiin epäselvyyteen pää-
tdksentekijästä ja päätdksentekofoorumista sekä 
uudistuksesta informoimiseen kunnallispoliiti-
koille. 

SIDOSRYНMÄYН TEISTYÖN ELEMENTIT 

Tässä artikkelissa tarkasteltiin sidosryhmien 
välisessä yhteistyössä korostuvia intressejä sen 
sijaan, että olisi keskitytty erittelemään ja ana-
lysoimaan kunkin sidosryhmän omia intressejä. 
Tämä näkökulma valittiin, koska se kytkeytyy tii-
viisti kehittämishankkeissa lähes poikkeuksetta 
tapahtuvaan uudenlaisen yhteistyön käynnistä-
miseen. 

Kehittämishankkeen suunnittelussa sidosryh-
mien välisen yhteistydn intresseinä painottuivat 
yhteisesti hyväksyttävään ratkaisuun pyrkiminen, 
kilpailu ja avoimuus. Toiminnan onnistumisen 
näkökulmasta sidosryhmien on välttämätöntä 
saavuttaa suunnittelussa yhteinen näkemys. Se 
on erittäin haasteellista, koska kilpailu kehittä-
mishankkeen kautta kohdennettavista rajallisista 
resursseista on kovaa. Kehittämishankkeissa 
uhkana on, että niistä saattaa muodostua vain 
välineitä omien intressien ajamiseen (vrt. Majoi-
nen 2002). Todellinen kehittämistyd jää silloin 
sivuun. Tämän tutkimuksen tulokset kertovat 
pyrkimisestä palvelujen turvaamiseen ja toimin-
tamallien kehittämiseen yhteistyön kautta. Pää-
tavoitteena ei ollut oman edun maksimoiminen. 
Yhteistyön osapuolet olivat valmiita joustamaan 
omista näkemyksistään ja neuvottelemaan toi-
mintamalleista, joissa mahdollisimman monen 
tahon intressit kohtaavat (vrt. Healey 1995, Sо ta-
rauta 1999). 

Sidоsryhmien väliseen yhteistyöhön näyttää 
kehittämishankkeen suunnitteluvaiheessa väis-
tämättä liittyvän kilpailullisia intressejä. Kilpailua 
ei kuitenkaan voi tämän tutkimuksen perusteella 
nähdä ainoastaan negatiivisesti sävyttyneenä. 
Se näyttäytyy ensiksi kunkin tahon oman edun 
ajamisena, mutta kilpailussa on myös toisentyyp-
pinen ulottuvuus. Kunkin sidosryhmän tuodessa 
omasta näkdkulmastaan tärkeät asiat keskustel-
tavaksi kehittämishankkeen tavoitteet ja toiminta 
muotoutuvat yhteistyön osapuolten todellisia tar-
peita vastaaviksi. Kehittämishankkeella näyttää 
olevan paremmat onnistumisen edellytykset sil-
loin, kun sidosryhmät ajavat yhteistyössä pon-
nekkaasti omia intressejään verrattuna siihen, 
kun sidosryhmät tyytyvät passiivisena sivum-
malta tarkkailemaan kehittämishankkeen muo-
toutumista. Kohtuullinen kilpailu ja kyky joustaa 
omista intresseistä yhteisen edun hyväksi luovat 
kehittämishankkeen onnistumiselle edellytyksiä. 
Samalla sidosryhmien näkemys yhteistyön mah- 
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dollisuuksista kehittämishankkeessa konkretisoi-
tuu. Tämä on eräs kehittämishankkeen toimintaa 
edistävä tekijä. 

Tulosten mukaan suunnittelussa painottui jän-
nitteinen kilpailutilanne uudenlaista yhteistyötä 
kdynnistettdessd. Samanaikaisesti kun kilpaillaan 
resursseista ja asemasta, pyritään yhteistybhbn. 
Seppänen-Järvelän (1999) keskeinen tutkimus-
tulos on, että kehittämishankkeessa korostuvat 
kumppanuus ja vuorovaikutus. Se on myös yksi 
tämän tutkimuksen näkökulma, joka liittyy yhteis-
työhön. Osallistujat olivat riippuvaisia toisistaan 
ja kdynnistyvdstd yhteistyöstä (vrt. Lakso & Ris-
taniemi 2001). 

Avoimuuteen liittyvät yhteistybn intressit ndyt-
tävdt painottuvan kehittämishankkeen suun-
nittelussa. Yhteistyö on välttämätöntä kokea 
avoimeksi, jotta siihen voidaan luottaa ja sitoutua. 
Kehittdmishankkeen suunnittelun alkuvaiheelle 
olivat leimaa antavia epäluulot toisia sidosryh-
mid kohtaan. Niitä pyrittiin hdlventämddnja avoi-
muuden ilmapiiriä luomaan kommunikatiiviseen 
suunnitteluun liittyvdlld suoralla ja avoimella kes-
kustelulla, jota voidaan kutsua dialogiksi. Se 
näytti edistävän sitoutumista kehittämishankkeen 
suunnitteluun ja tuleviin muutoksiin (vrt. Taskinen 
2005). 

Tämän tutkimuksen tuloksiin välittyi kuntien 
välisen yhteistyön käynnistäminen kehittdmis-
hankkeen avulla. Kuntien erilaiset kontekstit, esi-
merkiksi taloudellinen tilanne ja aiempi kokemus 
yhteistyöstä liittyivät yhteistyön kdynnistdmisen 
haasteellisuuteen. Yhteistyön osapuolten erilai-
nen koko organisaatiotason yhteistybssd aiheutti 
myös jännitteitä. Isompien kuntien ja kuntayhty-
mien valta-asema nähtiin vahvana pieniin kuntiin 
verrattuna. Erityisesti kunnallispoliitikot suhtau-
tuivat yhteistyöhön kriittisesti. Yleinen suuntaus 
oli, että viranhaltijat olivat valmiimpia kuntien 
väliseen yhteistybhön kuin kunnallispoliitikot. 
Keskinäisen luottamuksen saavuttaminen ndyt-
tdd tämän tutkimuksen tulosten perusteella 
olevan kuntien välisen yhteistyön käynnistdmi-
sen kontekstissa haasteellisempaa kuin yksilb-
tason yhteistyössä. Samantyyppisiä havaintoja 
on tehnyt esimerkiksi Haveri (2004). Yhteistyön 
rakentaminen näyttää edellyttävän suhteellisen 
pitkää ajanjaksoa, koska luottamus toisiin sidos-
ryhmiin muodostuu vähitellen. 

Artikkeli tuotti uutta tietoa sidosryhmien vdli-
sestd yhteistyöstä kehittämishankkeessa. Kehit-
tdmishankkeet ovat viime vuosina yleistyneet  

erityisesti kuntien välisen yhteistybn muotona. 
Tämän artikkelin tuottaman tiedon avulla voi-
daan pohtia keinoja tämäntyyppisen yhteistyön 
edistämiseen. Tutkimus tuottaa lisäksi välineitä 
arvioida, onko kehittämishankkeessa kdynnis-
tyvd yhteistyö toimivaa ja toteuttamisen näkbkul-
masta tuloksekasta. Tuloksia voidaan hyödyntää 
kehittdmishankkeiden suunnittelussa, toteuttami-
sessa ja arvioinnissa. 

Jatkotutkimuksissa olisi mielenkiintoista selvit-
tää, millaista on sidosryhmien välinen yhteistyö 
kehittämishankkeen toteuttamisvaiheessa. Tätä 
voitaisiin tutkia Kainuun maakunta kokeilun osalta 
maakuntavaltuutettujen, keskeisten viranhaltijoi-
den sekä sosiaali- ja terveyslautakunnan jdsen-
ten näkbkulmasta. 
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