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Kehittdmishankkeen suunnittelu
sidosryhmayhteistyon intressien

nakokulmasta

Marjo Suhonen & Leena Paasivaara

ABSTRACT

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 a 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 (n
=16) and 3. articles published in 2003-2004
in the newspapers Kainuun Sanomat, Kaleva
and Yla-Kainuu 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

Kehittamishankkeiden méaéara on voimakkaasti
lisdéntynyt suomalaisessa sosiaali- ja terveyden-
huollossa (SOTE). Tassé artikkelissa késitteella
kehittédmishanke tarkoitetaan kertaluontoista teh-
tavdkokonaisuutta, jonka avulla pyritddn luo-
maan uusi, aiempaa parempi toimintatapa. Viime
vuosina kuntia on edelleen kehotettu lisdéadmaan
SOTE-kehittdmishankkeita. Ne on n&hty tér-
keiksi keinoiksi ratkaistaessa talouden rationali-
teettien ja kansalaisten tarpeiden vélisia ristiriitoja
(Cavén 1997). Kehittdmishankkeiden suurimaaré
2000-luvulla liittyy sosiaali- ja terveydenhuolto-
alan murrostilaan. Kehittaminen liitetdan yleenséa
muutokseen (Seppénen-Jarveld 1999, Buhanist
2000).

Kehittdmistyon taustoittajia ovat Suomessa
olleet suuret yhteiskunnalliset muutokset, esi-
merkiksi tietoyhteiskunnan kehittyminen ja glo-
balisaatio (esim. Kasvio ym. 1999) seka
hyvinvointivaltion kriisiytyminen (Salminen 1998,
43-51). Taustalla vaikuttavat myds viime vuosi-
kymmenten uudistukset julkishallinnossa kuten
New Public Management -oppien kédyttodnotto
ja hallinnon hajauttaminen (esim. L&ahdesmaki
2003). Kansainvalinen julkishallinnon kehitys
on ollut samansuuntaista (esim. Horton 2003,
Poliit ym. 1997). Kehittdmishankkeet ovat yksi
véline toiminnan tehostamiseksi. Talla hetkelld
suuntaus nayttdd olevan kohti yha laajempia
kehittdmishankekokonaisuuksia (esimerkiksi Ter-
veydenhuolto 2000-luvulle -hanke ja Kansalli-
nen terveyshanke 2003-2007). Ne ovat entista
vaikeammin hallittavia ja niihin liittyy aiempaa
enemman toimijoita.

Tass& artikkelissa keskitytdén kehittdmis-
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hankkeen suunnitteluun sidosryhmien erilaisten
intressien ja niiden yhteensovittamisen nako-
kulmasta. Suunnittelulla tarkoitetaan p&a&tok-
sentekoa ja organisointia kehittdmishankkeen
toteuttamista varten. Suunnittelussa avainase-
massa ovat kehittdmishankkeen sidosryhmien
edustajat. Artikkelin nakokulma on tarked, koska
julkisen hallinnon tehostamispyrkimyksetinnova-
tiivisten kehittdmishankkeiden avulla ovat nous-
seet voimakkaasti esille politikan ja tieteen
aloilla. Kehittamishankkeen onnistumisen edelly-
tys on keskeisten sidosryhmien intressien kytke-
minen siihen seka intressien yhteensovittaminen.
Kehittamishankkeisiin kaytetadn nykyaan paljon
resursseja. Sen vuoksi on tarkead tarkastella
niiden onnistumiseen liittyvia tekijoita.

Artikkeli on erittdin ajankohtainen, koska sen
tutkimuskohteena on Kainuun maakuntakokeilu.
Kuntien vélisen yhteistydn lisdaminen erityisesti
sosiaali- ja terveyspalvelujen osalta on ollut
viime aikoina yhteiskunnallisen keskustelun kes-
kipisteessd kunta- ja palvelurakenneuudistuk-
sen (PARAS) mydta. Kainuun maakuntakokeilua
on luonnehdittu PARAS-uudistuksen edelldkéavi-
jaksi.

Kehittdmishankkeen suunnittelua sidosryh-
mayhteistydn ndkdkulmasta tarkastellaan tassa
artikkelissa kolmen erilaisen tutkimusaineiston
avulla: Kainuun maakuntakokeilun suunnittelusta
kootun dokumenttiaineiston (n = 86), haastatte-
luaineiston (n = 16) ja sanomalehtiartikkeliaineis-
ton (n = 201) avulla.

SIDOSRYHMAYHTEISTYO KEHITTAMIS-
HANKKEESSA

Kehittdmishanke késitteen ja toimintana

Kasitteend ja toimintamuotona kehittamis-
hanke on suhteellisen uusi. Sen vahvuutena on
kohdentua erityyppisten ongelmien ratkaisemi-
seen johtamiseen, palveluihin, organisaatioiden
ja niiden rakenteisiin, prosesseihin tai henkilos-
t6on liittyvilla alueilla (Seppanen-Jarvela 1999).
Kehittdmishankkeen onnistumisessa korostuu
ohjaus. Ohjauksella tarkoitetaan paatdksente-
koa ja organisointia kehittdmishankkeen toteut-
tamista varten.

Kehittamishankkeiden kasitteellinen tarkastelu
on aiemmissa tutkimuksissa ollut erittdin niuk-
kaa ja jasentymétontd. Kehittamishanke -kasit-

teen synonyymeina on kaytetty kasitteita projekt;,
hanke ja kehittdmisprojekti sekd joskus kisit-
teitd kehittdmisohjelma, ohjelma, pilotti, reformi
(esimerkiksi Sandberg ym. 2002) ja kehittamis-
tyo (esimerkiksi Filander 2000). Kehittamishanke
nahdaan yleensa projektia ja hanketta laajem-
pana kokonaisuutena, joka voi siséltda useita
projekteja (vrt. Keranen 2001). Nakemys soveltuu
myds tahan tutkimukseen. Alan englanninkieli-
nen terminologia on selkedampaa, mutta var-
sinainen kasiteanalyysi on yhtad puutteellista
kuin suomalaisissa tutkimuksissa. Englanninkie-
lisissd kehittdmishankkeita tarkastelevissa tut-
kimuksissa esiintyvat vain kéasitteet project ja
development project.

T&ssa artikkelissa kdytetadn kehittamishanke
-kasitettd, koska kasitteen kehittamista kuvaava
ulottuvuus soveltuu hyvin sosiaali- ja tervey-
denhuoltoalan kehittdmishankkeiden sisaltoon.
Kehittamishanke -kasite on myds suhteellisen
vakiintunut k&site kuvaamaan alan laajoja projek-
teja ja hankkeita. Kasitteelld kehittdmishanke tar-
koitetaan tassa tutkimuksessa kertaluontoista ja
tavoitteellista tehtavakokonaisuutta, jonka avulla
pyritddn luomaan uusi, aiempaa parempi toi-
mintatapa. Kehittdmishankkeen tyyppiominai-
suuksiksi ymmarretddn téssa tavoitteellisuus
(esimerkiksi Kerzner 2000, Suhonen ym. 2004),
oman organisaation olemassaolo ja kehittamis-
hankkeen eteneminen elinkaarimaisesti (esimer-
kiksi Seppanen 1997) seka mairaaikaisuus ja
kertaluontoisuus (Frommer & Wikstrom 1999,
Kerzner 2000, Kerdanen 2001).

Aiempaa tutkimusta suomalaisista kehitta-
mishankkeista on niukasti. Yhteiskuntatieteiden
alueella kehittdmishankkeita on tarkasteltu tavoit-
teiden asettamisen ja toteutumisen nakokulmasta
{esimerkiksi Kerdnen 2001, Airaksinen & Haveri
2002), mutta tutkimuksissa ei ole keskitytty osal-
listujien toimintaan. Sosiaali- ja terveydenhuol-
lon alueella on keskitytty kehittamishankkeen
tavoitteiden saavuttamisen systemaattiseen arvi-
ointiin: Nyqvist (1995) on arvioinut toimintaa
asiakkaiden ja tavoitteiden saavuttamisen nakg-
kulmasta. Seppanen (1997), Seppanen-Jarveld
(1999; 2000) ja Vartiainen (2000) ovat tutkineet
kehittamishanketta toimeenpanon ja prosessien
nakodkulmasta sivuten osallistujien toimintaa.
Filander (2000) on tutkinut kehittajien tyota.
Varsinaista sosiaali- ja terveydenhuollon kehit-
tamishankkeen suunnitteluun ja ohjaukseen kes-
kittyvaa tutkimusta on erittéin niukasti.
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Yhteistydn késitteet

Sidosryhmayhteistyd  kehittdmishankkeessa
voidaan jakaa yksiléiden valiseen yhteistyohon ja
organisaatioiden valiseen yhteistyéhén. Yhteis-
tyén (synonyymi yhteistoiminta) k&site on monita-
soinen. Tyypillistd yhteistydlle on vapaaehtoisuus
(vrt. Sinkkonen & Nikkild 1988), vuorovaikutuksen
ja toimijoiden korostuminen (Alter & Hage 1993,
Ahrne 1994) sek& yhteinen tavoite ja yhdessa
sovitut menettelytavat (vrt. Ylitalo 2005). Nikula
(2003) maérittelee yhteistydn kahden toimijat-
ahon valiseksi suhteeksi, joka voi olla yhden-
suuntaista (epdsymmetristd yhteistydyhteytta)
tai kaksisuuntaista (symmetristd yhteistytyhte-
yttd). Yhteisty6td voidaan ldhestyd myds sen
kdytannon toteutuksen (esimerkiksi puhelimitse,
kokouksena, kirjeitse, yhteisend koulutuksena)
nakdkulmasta. Yhteistydn kasitettd pohdittaessa
keskeistd on erottaa, puhutaanko yhteistydsta
organisaatioiden valilla vai organisaatioiden teh-
tavid suorittavien henkildiden vélisestd yhteis-
tydsta (Nikula 2003). Aiemmin yksiliden merkitys
yhteistydssa korostui. Nykydan organisaatioiden
valinen yhteistyé on syrjdyttanyt yksiléndksékul-
man. (Uusikyld 1999.)

Kehittamishankkeessa yhteisty® ymmarretaan
yhtaaltd sidosryhméorganisaatioiden véliseksi
yhteisty6ksi ja toisaalta siihen osallistuvien henki-
I6iden valiseksi yhteistySksi. Taman tutkimuksen
nakokulmasta keskeisintd on henkildiden vélinen
yhteistyd kehittdmishankkeessa. Tarkastelussa
sivutaan myds organisaatioiden, tdssd kuntien,
valistd yhteistytta. Siind ndkdkulmana on maa-
kunnallinen yhteistyd kehittdmishankkeessa.

Yhteisty&ssa korostuu erilaisten intressien pai-
nottuminen ja niiden yhteensovittaminen. Intres-
siryhmien kasite ja niiden asema organisaatioissa
perustuvat Pfefferin ja Salancikin (1978) klas-
sisiin ndkemyksiin intressiryhmien tarkeydesta.
Esimerkiksi Clarkson (1995) on méaaritellyt int-
ressiryhmiksi ne ryhmat, joita ilman yritys tai
organisaatio ei voi selviytyd. Intressiryhmien
synonyymeiksi katsotaan sidosryhma ja avain-
ryhma -késitteet. Vartiainen (2001) on paateliyt,
ettd kansainvalisesti tarkasteltuna intressiryh-
mien l3hikasitteitd ovat stakeholder ja constitu-
ency -kasitteet. Constituency -k&site on jonkin
verran laajempi kuin stakeholder -késite. Vartiai-
nen (1994 ja 2001) kayttda constituency -kasitetta
avainryhma -kéasitteen englanninkielisend vasti-

neena. Tieteelliseen tutkimukseen sovellettuna
stakeholder -termia on tiettdvasti kaytetty ensim-
maistd kertaa 1960-luvulla. Aluksi k3sitteelld tar-
koitettiin osakkeenomistajia, mutta 1960-luvulla
kdsitteen siséltéd laajennettiin tarkoittamaan
my3s muita organisaation ndkokulmasta tarkeita
henkilgitd ja asiakkaita (vrt. Vartiainen 1994).
Nyky&an kdsite siséltad laajasti katsoen kaikki
sellaiset yksilét ja ryhmaét, joilla on erilaisia
intressej tarkastelun kchteena olevaan organi-
saatioon. Tassé tutkimuksessa kaytetdan intres-
siryhmien sijaan sidosryhma -kasitettd, koska se
nayttdd viime vuosina vakiintuneen kehittadmis-
hankkeiden eturyhmid kuvaavaksi kasitteeksi.
Tutkimuksen keskeiset késitteet esitellddn koo-
tusti kuviossa 1.

Constituency:
organisaation avainryhmi

JLl

Stakeholder: organisaation
ndkdkulmasta tirked henkild

tai asiakas

Kehittimishankkeen
sidosryhmait: Henkiléryhma,
asiakasryhmd tai organisaatio,
joka on kehittimishankkeen
nikokulmasta tarkea ja jolla
on intressejd
kehittimishanketta kohtaan

L

: Intressit: :
tarpéet, odotukset, toivegt ja
toimintaperiaatteet suht¢essa
kehittaimishankkeeseen.

Kehittimishankkeen
suunnittelu

Kuvio 1. Sidosryhmdékdsitteistd kehittimis-
hankkeen kontekstissa
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Sidosryhmien intresseilld tarkoitetaan erilaisia
tarpeita, odotuksia, toiveita ja toimintaperiaatteita
suhteessa kohdeorganisaatioon. Naiden taus-
talla oleville motiiveille ja tarkoituksen luonteelle
on olemassa erilaisia selityksia inhimillisista motii-
veista kulttuurisiin ja sosiaalisiin tekijoihin. (Vrt.
Vartiainen 2001.) Tassa tutkimuksessa kehit-
tdmishankkeen osallistujat ndhdaan keskeisim-
miksi  sidosryhmien edustajiksi. Osallistujilla
tarkoitetaan kehittamishankkeen projektiorgani-
saatioon kuuluvia henkilditd. Heilld on erilaisia
intresseja, joita he pyrkivat edistdmaan kehit-
tamishankkeessa (vrt. Uusikyld 1999). Intressit
nivoutuvat niihin rooleihin (esimerkiksi rahoittaja,
palvelujen jarjestdja, asiakas) joita osallistujilla
on kehittdmishankkeen lopputulokseen liittyen.
Samalla osallistujalla voi olla useita rooleja.
Yleensd yksi naistd rooleista korostuu muiden
kustannuksella (vrt. Pajunen 2006). Kehittamis-
hankkeen osallistuja pyrkii silloin edistamaan eri-
tyisesti tdhan rooliin liittyvié intressejaan.

TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TOTEUTTA-
MINEN

Kainuun maakuntakokeilun suunnittetu

Seuraavassa kasitelldadn kehittdmishankkeen
sidosryhmayhteistydn laajempaa ulottuvuutta,
kuntien valistd yhteistydtd Kainuun maakunta-
kokeilussa. Kainuun maakuntakokeilu kdynnistyi
vuonna 2005 ja se kestdd vuoden 2012 lop-
puun asti. Se perustuu Kainuun maakunnalli-
seen itsehallintoon. Kokeilua ohjaa laki Kainuun
hallintokokeilusta (343/2003). Sen my6téd maa-
kunta vastaa pdadosasta nykyisin kuntien vas-
tuulla olevista sosiaali- ja terveydenhuollon ja
opetustoimen tehtavistd sekd alueen kehittdmi-
sestd, maakunnan suunnittelusta ja yleisesta
elinkeinopolitiikasta. Maakuntakokeilussa kan-
sallista kehittamisrahoitusta on koottu niin, etta
valtion talousarvion Kainuun kannalta keskeisim-
mat kansallisen rahoituksen momentit kootaan
yhdeksi momentiksi, jonka kayttotarkoituksesta
maakuntavaltuusto paattaa. (Perttunen 2002, HE
343/2003.)

Perttusen (2002) mukaan maakuntakokeiluun
on paadytty Kainuun vaeston vahenemisen,
ikarakenteen kehityksen, tyopaikkojen vahene-
misen, kuntatalouden heikkenemisen ja yritystoi-
minnan supistumisen vuoksi. Aiemmat hallinto-

ja budjettirakenteet on todettu riittdmattomiksi
tukemaan vaikuttavien hankkeiden aikaansaa-
mista Kainuussa. Maakunta nahdaan 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 pitkat valimatkat asettavat pal-
velujen jarjestamiselle suuria haasteita. Kainuu
on myos muuttotappioaluetta. Kokeilu on tarkea
Kainuun myodnteisen kehityksen tukemiseksi ja
palvelujen turvaamiseksi haja-asutusalueille.

Kainuun maakuntakokeilun tarkoituksena on
saada kokemusta maakunnallisen itsehallinnon
vahvistamisen vaikutuksista maakunnan kehitta-
miseen, peruspalveluiden jarjestdmiseen, kan-
salaisten osallistumiseen, maakunnan ja valtion
keskushallinnon suhteeseen seka kuntien ja val-
tion aluehallinnon toimintaan. Ylintd paatosval-
taa maakunnan toimialaan kuuluvissa tehtavissa
kayttdd maakunnan asukkaiden kunnallisvaa-
lien yhteydessd vaaleilla valitsema maakun-
tavaltuusto (HE 343/2003). Se on valinnut
maakuntahallituksen asioiden valmistelua ja
taytantdonpanoa varten. Hallituksen puheen-
johtajana toimii yleisilld vaaleilla valittava maa-
kuntajohtaja. (Perttunen 2002.)

Kainuun maakuntakokeilun piiriin  kuuluvat
Kajaanin ja Kuhmon kaupungit sekd Hyrynsal-
men, Paltamon, Puolangan, Ristijarven, Sot-
kamon, Suomussalmen ja Vuolijoen kunnat.
Kokeilun valmistelua varten muodostettiin vuo-
siksi 2003-2004 laaja, varahenkildineen noin 600
henkiloa kasittava suunnitteluorganisaatio, jossa
ylimpind toimijoina olivat kuntien edustajainko-
kous ja maakuntakokeilun valmistelun ohjaus-
ryhma (kuvio 2).

Ylintd paatosvaltaa kaytti kuntien edustajain
kokous paattaen laissa mainittujen kuntayhty-
mien perustamisesta ja niiden perussopimusten
hyvaksymisestd sekd muista yhteistydsopimuk-
sista. Kéytannon valmistelua tehtiin yhdellatoista
eri sektorilla. Kullekin sektorille muodostettiin val-
misteluryhma, joiden tyttd ohjasi oma ohjaus-
ryhma. Kolmen tydryhman tyotd johti koko
valmistelun johtoryhma. Koko maakuntakokei-
lun valmistelua ohjasi valmistelun ohjausryhma,
jolle valmistelun johtoryhma raportoi ja valmisteli
asiat. Johtoryhman apuna valmistelun johtami-
sessa ja kdytdnnon valmisteluissa oli tyovalio-
kunta, sihteeristd seka paasihteeri avustajineen.
(Leskinen 2003.) Kaytanndssd Kainuun maa-
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Kunticn edustajainkokous Suuri ohjausryhma
(24 jasentd) ] (93 jiisentd)
v
Johtoryhma
/ (16 jisenta) \
Siheeristd ’ Johtoryhmin
Q 14¢ A K 5 - Y 1 .
O ysentd) >  Ppaasihteeri ¥ tyovf-l,Oku:-md
5 . ; (5 jdsentd)

Koko maakuntakokeilua koskevat suunnitteluryhmit

Sosiaali- ja terveydenhuollon
ohjausryhmi
(33 jasentd)

*

Sosiaali- ja terveydenhuollon
asiantuntijatydryhma
(19 jasenta)

Sosiaali-ja :

... terveydenhuollon
S suunnittelun.

+

 projektipdillikko
L

Sosiaali- ja terveydenhuollon -
tydvaliokunta
(6 henkildd)
A 4

12 alatyéryhmia ja 9 selvityshenkiloi

Kuvio 2. Kainuun maakuntakokeilun sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmishankkeen

suunnitteluorganisaatio.

kuntakokeilun valmistelu aloitettiin kuntien, kun-
tayhtymien ja valtion edustajien hyvaksyman
kumppanuussopimuksen perusteella. Kumppa-
nuussopimus oli maakuntakokeilun piiriin kuu-
luvien kuntien yhteinen sopimus, jossa sovittiin
maakuntakokeilun valmistelusta. Valmistelu-
tyossa olivat mukana kuntien ja kuntayhtymien
luottamus- ja virkamiehet, TE-keskuksen, ympa-
ristbkeskuksen, metsakeskuksen, ladninhallin-
non ja tiepiirin edustajat seka elinkeinoelaman ja
ammattijarjestojen edustajat ja kansalaisjéarjes-
tot. (Aaltonen 2003.)

Tutkimuksen tarkoitus
Artikkelin tarkoituksena on kuvailla ja ana-

lysoida sosiaali- ja terveydenhuollon kehitts-
mishankkeen suunnittelua sidosryhmien vélisen

yhteistyon intressien nakékulmasta.

Tutkimustehtdva: Minkalaisia intresseja on
sidosryhmien vélisessd yhteistydssa sosiaali- ja
terveydenhuollon kehittdmishankkeen suunnitte-
lussa?

Suomessa on viime vuosina kaynnistetty run-
saasti kehittamishankkeita. Niita on kuitenkin tut-
kittu vahan ja erityisesti yhteistython keskittyvaa
tutkimusta tiettéavasti ole tehty. Kehittamishank-
keiden tutkimisen tarkeytta on korostanut esim.
Virtanen (2003). Tutkimusesimerkkind tasséa
artikkelissa kaytetdan Kainuun maakuntamalliin
liittyvaa SOTE-kehittamishanketta sen innovatiivi-
suuden ja suunnitteluorganisaation monimutkai-
suuden takia. Tutkimustietoa voidaan hyddyntaa
kehittdmishankkeiden suunnittelussa, toteuttami-
sessa ja arvioinnissa.
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Aineiston keradminen

| shestymistapana tass4 artikkelissa on laadul-
linen tapaustutkimus (vrt. Yin 1987). yhteistyon
intresseja kehittdmishankkeen suunnittelussa
halutaan tarkastella kokonaisvaltaisesti (vrt.
Bryman & Burgess 1999) ja samalla yksityiskoh-
tia analysoiden (vrt. Erickson 1986). Tutkimusai-
neistona kaytetadn kolmea erilaista aineistoa: 1.
dokumenttiaineistoa, 2. haastatteluaineistoa ja 3.
sanomalehtiartikkeliaineistoa (taulukko 1).

Dokumenttiaineisto (n = 86) koostui Kainuun
maakuntakokeilun suunnitteluorganisaation
kokouspdytakirjoista keskittyen maakuntakokei-
lun valmistelun ohjausryhman (n = 13), kuntien
edustajainkokouksen (n = 2), maakuntakokeilun
valmistelun johtoryhmén (n = 20), sosiaali- ja ter-
veydenhuollon ohjausryhman (n = 14), sosiaali- ja
terveydenhuollon asiantuntijatydryhman (n = 17)
seka sosiaali- ja terveydenhuollon tydvaliokun-
nan (n = 19) pdytakirjoihin vuosina 2003-2004.
Dokumenttiaineistoon sisaltyi myos sosiaali- ja
terveystoimen johtosaantd.

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

osallistujia keskittyen SOTE-ryhmien suunnit-
telijoihin. Etusijalla olivat henkilot, jotka kuului-
vat samanaikaisesti moneen suunnitteluryhméaan
ja SOTE-osion liséksi muihin maakuntakokeilun
suunnitteluorganisaation ryhmiin. Haastateltavia
valittiin monesta eri suunnitteluorganisaation ryh-
mastd, jotta yhteistyon intresseistd ja niihin
liittyvistd tekijdista saataisiin mahdollisimman
monipuolinen ndkemys. Haastattelut toteutettiin
syksylla 2004 kehittdmishankkeen suunnittelun
loppuvaiheessa.

Sanomalehtiartikkeliaineisto (n = 201) koostui
Kainuun alueen sanomalehdissa (Kainuun Sano-
mat, Yla-Kainuu ja Kaleva sekd naiden liiteleh-
det) iimestyneista, Kainuun maakuntakokeilua ja
erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon suunnit-
telua kisittelevistd sanomalehtilehtiartikkeleista
vuosilta 2003-2004. Ne olivat paaosin uutisjut-
tuja. Pieni osa aineistosta oli p&akirjoituksia ja
toimittajien kommenttipaistoja. Sanomalehtiartik-
keliaineisto ei ole tdman tutkimuksen paaaineisto.
Sita kaytettiin tassa tutkimuksessa taydentamaan
muiden aineistojen avulla rakentuvaa ymmar-
rysta sidosryhmayhteistydsta seka elavoittamaan
ja rikastuttamaan tutkimusaineistoa.

Taulukko 1. Tutkimusaineistot ja niiden analyysi.

Vathe Aineisto- Aineiston kuvaus Analyysi-
tyyppi menetelmi
I Dokumentit -Sosiaali- ja terveydenhuollon Induktiivinen
vaihe (n =86)  suunnitteluryhmien péytikirjat sisdllon analyysi
hitteineen tecmojen
-Maakuntakokeilun johtoryhmin muodostamiseksi
poytikirjat liitteineen
-Maakuntakokeilun valmistelun
ohjausryhmén poytikirjat liitteineen
-Kuntien edustajainkokouksen
poytikirjat liitteineen
-Sosiaali- ja terveystoimen johtosdintd
2. Teema- Maakuntakokeilun Deduktitvinen
vathe haastattelut suunnitteluorganisaatioon kuuluvat sisdllon analyysi
(n=16) harkinnanvaraisesti valitut henkilt
Sanomaleht Kainuun Sanomat Deduktiivinen
iartikkelit  Kaleva sisdllon analyysi
(n=201) Yld-Kainuu
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Sidosryhmiyhteistyon intressit kehittimishankkeessa

i

N

HYVAKSYTTAVYYS KILPAILEVUUS AVOIMUUS
% Keskustelevuus % Oman kunnan ja % Avoimuuden
ammattialan positiivisestl kokeneet
% Tiedonsiirto nikdkulma
% Avoimuuden
¢ Sitoutuminen % Johtaminen negatiivisesti
kokeneet

Kuvio 3. Sidosryhméayhteistyén intressit kehittamishankkeessa.

Aineistojen analysoiminen

Tutkimusaineisto analysoitiin laadulliseen tut-
kimukseen liittyvaa sisallon analyysid kayttden
(vrt. Miles & Huberman 1994, Downe-Wamboldt
1992) aineistolahtdisesti. Aineistoja analysoitiin
osin limittain aineiston keruun kanssa (taulukko
1). Siséllon analyysin keskeisimpid haasteita
on yhtdadltd systemaattisuus aineiston sisallon
kasittelyssa ja toisaalta luovaan ajattelukykyyn
perustuva intuitio aineiston tulkinnassa. Taman
tutkimuksen aineiston analyysissa sidosryhmien
intresseihin liittyvid havaintoja keréttiin aineistosta
valikoiden. Johtolankana kéytettiin tutkimusteh-
tdvad, mikd muodosti tutkimuksen systematii-
kan perustan. Analyysin tavoitteena oli kuvailla
ja ymmartdd sidosryhmayhteistydn intresseja
kehittdmishankkeen suunnittelussa sekd luoda
ilImidstd uusi ja jasentynyt kokonaiskuva (vrt.
Ehrnrooth 1995).

Tutkimusaineiston analyysi toteutui kolmivai-
heisena. Ensimmaisessé vaiheessa tutkimusai-
neisto luettiin ja koodattiin. Toisessa vaiheessa
aineistosta etsittiin intresseja ja kuvaavia lau-
sumia tutkimustehtavid viitekehyksend kédyttden.
limaisuja pelkistettiin ja samankaltaisuuksia ryh-
miteltiin, jolloin muodostuivat suunnitteluun sidos-
ryhmien intressejd suunnittelussa kuvaavat yla-
ja alakategoriat vastauksena tutkimustehtaviin:
1. hyvaksyttavyys: keskustelevuus, tiedonsiirto
ja sitoutuminen, 2. kilpailevuus: oman kunnan
ja ammattialan ndkdkulma seka johtaminen, ja
3. avoimuus: avoimuuden positiivisesti koke-
neet ja avoimuuden negatiivisesti kokeneet.

Kolmannessa vaiheessa analyysid jatkettiin
kysymalla aineistolta edelleen tutkimustehtdvan
mukaisesti, minkalaisia intressejd on sidos-
ryhmien valisessa yhteistydssd kehittamishank-
keen suunnittelussa? Tutkimustuloksia edelleen
abstrahoiden kaikkia yhdistavaksi kategoriaksi
muodostui sidosryhmayhteistydn intressit kehit-
tadmishankkeessa. Yhteenveto tutkimustuloksista
esitellaan kuviossa 3.

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuus varmistettiin yleisesti
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioin-
tiin kdytetyn kriteeriston avulla, joka koostuu vas-
taavuudesta, siirrettdvyydestd, luotettavuudesta
ja vahvistettavuudesta (Lincoln & Guba 1985).
Nama turvattiin tdssa tutkimuksessa kerdamalla
tutkimusaineisto harkinnanvaraisella otannalla
suunnitteluorganisaation eri osissa toimivilta
henkildilta. Talld tavoin sidosryhmayhteistyosta
pystyttiin muodostamaan mahdollisimman moni-
puolinen ja syvéllinen nakemys. Tutkimuksessa
kaytettdva aineistonkeruu- ja analyysimenetelma
olivat tutkijoiden aiemmin kdyttdmia menetelmia.
Tutkimustuloksia raportoitagssa esiteltiin alkupe-
rdisaineiston lausumia, jolloin lukijan on mahdol-
lista arvioida tulosten tulkinnan oikeellisuutta (Yin
1987). Tutkimusprosessi raportoitiin niin tarkasti,
ettd lukija voi halutessaan jdljittda sita taakse-
pain.

Tutkimuseettisestd nakdkulmasta artikkelissa
Kiinnitettiin huomiota haastateltavien asemaan
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ja hyvaan kohteluun. Tutkimukseen osallistumi-
nen olivapaaehtoista. Haastateltavien valinnassa
noudatettiin tietoon perustuvan suostumuksen
(informed consent) periaatetta: haastateltaville
kerrottiin heidan asemastaan tutkimuksessa ja
vapaaehtoisuudesta seka tutkimuksesta ja sen
tarkoituksesta niin perusteellisesti, ettd he pys-
tyivat tietojen perusteella paattamaan osallis-
tumisestaan tutkimukseen (vrt. Stake 2000).
Haastattelutilanteen alussa henkil6ité pyydettiin
lisaksi allekirjoittamaan lomake, jossa heidan
todettiin saaneen tietoa tutkimuksesta ja suostu-
van haastatteluun (vrt. Hirsjarvi & Hurme 2001).
Té&sta huolimatta haastateltavat voivat perua tut-
kimukseen osallistumisensa missa vaiheessa
tahansa.

SIDOSRYHMAYHTEISTYON INTRESSIT
KEHITTAMISHANKKEESSA

Hyvéksyttévyys
Keskustelevuus

Yksi  kehittémishankkeen  suunnittelussa
nékyva sidosryhmayhteistyon intressi oli keskus-
telun aikaansaaminen. Perusteelliseen keskus-
teluun pyrittiin laajan suunnitteluorganisaation
avulla: monipuolinen osallistujajoukko toi eri-
laisia n&kokulmia suunnitteluun. Perimmaisend
tarkoituksena téssé oli hakea suunnitelluille
uudistuksille yhteista nakemysta ja hyvaksyntaa.
Keskidssa oli suunnittelusiséltdjen perusteellinen
pohdinta, joka eteni monimutkaisessa suunnitte-
luorganisaatiossa rauhalliseen tahtiin. Sen sijaan
etta olisi paadytty liian nopeisiin ratkaisuihin, asi-
oita muokattiin ja ydinasioita etsittin monessa
ryhmédssa. Laajassa suunnitteluorganisaatiossa
oli hyvaa se, etta keskustelun hidastuessa orga-
nisaation yhdessa osassa sita jatkettiin toisessa
osassa. Talla tavoin suunnittelu eteni koko ajan
ja mahdollisimman moni sidosryhmaan kuuluva
sai esittda nakemyksiaan.

Keskustelu painottui asioihin, joista oli vaikeinta
saavuttaa yhteista hyvaksyntaa: resursseista ja
kuntien palvelujen supistuksista. Paatavoitteena
oli 16ytaa vaikeissakin asioissa kaikkia tahoja hys-
dyttava lopputulos. Téssa onnistuttiin suhteellisen
hyvin, koska osallistujat rohkenivat puhua asioista
suoraan. Onnistumista edisti myds tietoisuus
yhteisen ratkaisun aktiivisesta etsinnasta. Kes-

kustelu auttoi hyvédksymaan vaikeastikin hyvak-
syttavia asioita, mika edisti sitoutumista valittuun
suuntaan. Seuraavassa haastatteluaineiston poi-
minnassa kuvataan vaikeista asioista keskuste-
lua seka yhteisen ratkaisun etsimista:

"Me olemme oppineet siihen, ettd voimme sanoa
hankalastikin ja hankalistakin asioista ihan suo-
raan ja avoimesti, ottaa ne esille ja keskustella
niista ja sitten katsotaan, ettd mika tulee olemaan
yhteinen paatés asiassa.”

Erityisen aktiivista ja perinpohjaista keskus-
telu oli pienemmissé tydryhmissa. Niissa pystyt-
tiin aidosti vaihtamaan mielipiteitd ja pohtimaan
niitd eri ammattiryhmien ja kunnallispoliitikkojen
kesken. Sosiaali- ja terveydenhuollon tyévalio-
kunnassa ja sosiaali- ja terveydenhuollon asi-
antuntijatydryhméassa keskusteltiin osallistujien
mielesta kaikkein vilkkaimmin. Sosiaali- ja terve-
ydenhuollon ohjausryhmassa se oli véhaisem-
paa ryhman erilaisen kokoonpanon ja suuren
osallistujamaéaran vuoksi. Keskustelu oli siella
luonteeltaan esitykset hyvaksyvaa tai hylkédavaa
ja enemméan kuntakohtaista verrattuna kahteen
ensiksi mainittuun ryhmaan.

Tiedonsiirto

Sidosryhméyhteistydhon kytkeytyi myds tie-
donsiirtoon liittyvia intresseja. Sidosryhmiin kuulu-
vat henkil6t pyrkivat luontevasti siitdmaan tietoa
uusista toimintamalleista ja palvelujen organi-
soinnista suunnitteluorganisaation sisalta kuntiin
ja tyopaikoille. Taman koettiin lievittdvan Kai-
nuun maakuntakokeiluun liittyvia pelkoja seka
toisaalta herattavan toiveita. Keskustelun laa-
jenemisen suunnitteluorganisaation ulkopuolelle
uskottiin olevan eduksi suunnittelulle mahdollisen
muutosvastarinnan kasittelyn myéta. Seuraava
haastatteluaineiston poiminta tiedonsiirtoa suun-
nitteluorganisaatiosta kuntiin ja tydpaikoille:

"Aika paljohan ndmé herattaa keskusteluja omissa
tyoyksikoissa. En ma nyt sitten tietenkaan kaikkia
pysty seuraamaan, mutta mitd oon |&hipiirissa ja
aina muuten kuullu miss& oon paikalla ollu, niin
kylla sitd keskustelua aika paljo on ja varmaan
ihan hyvaki on, etta keskustellaan. Varmaan paljo
liittyy ihan semmosia toiveita ja pelkoja koko ajan.
Niit sitten pitds vaan tyostaa.”

Erityisesti kokouspdytékirjoissa korostettiin
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suunnittelun tuloksista ja jatkosta tiedottamista
suunnitteluorganisaation ulkopuolelle. Keskei-
selld sijalla oli kuntien tydntekijoille tiedottami-
nen ja heiddn ndkemystensd kuunteleminen.
Poytakirjoissa ohjeistettiin - esimiesasemassa
olevia virkamiehid viestittdm&an Kainuun maa-
kuntakokeilun suunnittelun etenemisesti omissa
organisaatioissaan:

"Todettiin, etta jokaisella esimiebelld on velvolli-
suus tiedottaa tyopaikalla hallintokokeilusta niissa
organisaatioissa, joiden henkildston tyota tuleva
maakuntahallinto koskettaa. Todettiin myds, etta
poliittisissa ja muissa organisaatioissa on viestinta-
vastuu omissa joukoissa.” (Kainuun maakuntako-
keilun valmistelun ohjausryhman kokouspéytakirja,
1/2003, 7.4.2003.)

Periaatteessa laaja suunnitteluorganisaatio
edisti tiedonsiirtoa yhtdaita suunnitteluorganisaa-
tion sisdlld ja toisaalta suunnitteluorganisaati-
osta sen ulkopuolelle. Kaytdnndssa tiedonsiirto
ei ollut taysin onnistunutta. Kaikki virkamiehet
ja kunnallispoliitikot eivét olleet innokkaita siirta-
mé&dn tietoa kokouksista omiin kuntiinsa. Tiedon-
kulku suunnitteluryhmien valilla arvioitiin ajoittain
huonoksi. Oma tieto muissa suunnitteluryhmissa
kasitellyistd asioista koettin heikoksi, mutta
muiden tietamyksen arvioitiin olevan viela hei-
kompi. Ajateltiin, ettd mitd kauempana ryhma
oli suunnittelun ruohonjuuritason tydstad, sitd
vdhemman se todellisuudessa tiesi suunnittelun
sisdlloista ja pystyi osallistumaan keskusteluun.
Toisten ryhmien kokouspdytakirjoihin tutustuttiin
vain harvoin. Tiedot esimerkiksi suuren ohjaus-
ryhmén toiminnasta luettiin sanomalehdists eika
kokouspoytékirjoista, vaikka ne olivat kaikkien
luettavissa internetissa. Tiedonkulun heikkoudet
ryhmien sisélla ja ryhmalta toiselle nakyivat esi-
merkiksi siten, ettd ryhmissd saatettiin kysya
asioita, jotka olivat toisten mielestd itsestdan-
selvyyksid. Se ndkyi myds epaselvyytena siita,
mitka asiat oli jo paatetty ja miltd osin suunnittelu
oli vield kesken. Seuraavaksi poimintoja haas-
tatteluaineistosta, jotka kuvaavat tiedonkulkua
yhtaaltd suunnitteluorganisaation sisalla ja toi-
saalta suunnitteluorganisaatiosta sen ulkopuo-
lelle:

"Mind en oo siind viimesess3 isossa ohjausryh-
masséa koskaan ollukkaan, mutta voisin kuvitella,
etta sielld ne porukat vasta pihalla on. Ja se iso
vaistamatta keskittyyki varmasti tAmmésiin sano-
taan poliittisluontosiin asioihin, ei se muuta voi

teha. ... Tulee esimerkiksi semmosia kysymyksi3
esille, kysytdan asioita, jotka tuntus ettd ne on
oliu itestaan selevia jo meleko kauan. Niin saattaa
joku sote-ohjausryhman jdsen kysya semmosta
asiaa.”

"Ja toivehan on aina ollu, etta esimerkiks asian-
tuntijatyéryhman jasenet vie sinne kuntiin sen kes-
kustelun. Siind ehka alussa oli vahan, etta se on
niin persoonakohtasta. Joltaki se lahti liikkeelle
luontevasti, kunnat ofti sen oikeen kunniatehts-
vaksi. No toisissa kunnissa sitten ehka se, ettd on
joku kansio, josta voi kdyva kattomassa tai pahim-
millaan ei oo. Ettd ihminen, joka on ollu mukana
on kokenu, ettad on minun juttu, etta en kerro.”

Sitoutuminen

Sidosryhmien sitoutuminen kehittdmishank-
keeseen oli yksi sidosryhmdayhteistydn intressi.
Suunnitteluorganisaation laajuuden ja moniryh-
maisyyden paatavoite oli osallistujien, kuntien
ja kuntayhtymien tydntekijdiden sekd kaikkien
maakuntalaisten sitoutuminen Kainuun maakun-
tamalliin jo sen suunnitteluvaiheessa. Laaja
osallistuminen nimettiin kainuulaiseksi tavaksi
toimia. Sitoutumisesta osallistujat puhuivat kah-
della kasitteella: suurin osa puhui sitouttamisesta
ja loput sitoutumisesta. Sitouttamisesta puhuneet
korostivat osallistujien ja suunnitteluorganisaa-
tion aktiivisuutta ihmisten sitoutumisen edista-
jind. Sitoutumisesta puhuneet korostivatihmisten
mahdollisuutta sitoutua. Naiden kahden kasit-
teen valilld ndhtiin selked ero. Suunnitteluorga-
nisaation toiminnan paatavoite oli, ettd kaikki
halukkaat kokisivat pddsevansa osallistumaan
suunnitteluun. Seuraavassa erdan haastatelta-
van nakemyksia laajasta suunnitteluorganisaati-
osta sitoutumisen mahdollistajana:

"Annetaan mahdollisuus motivoitua ja sitoutua.
Mutta ei silld voida motivoida eika sitouttaa. Vaan
se ainoastaan tapahtuu niin pain, ettd me anne-
taan siihen mahdollisuus. Ja me ollaan raken-
nettu organisaatio silla tavalla, etta se antaa siihen
mahdollisuuden. Sitdhan me on haettu nailla laa-
joilla tydryhmilld. Toisaalta osaamista ja tata katta-
vuutta ammatillisesti, alueellisesti niin sitten todella
taa sitoutumisen nakokulma sitten mydhemmassa
nakokulmassa.”

Osallistumisen kokemuksen arvioitiin edista-
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van sitoutumista. Ensiarvoisen tarkeaksi koettiin
kuntien laaja osallistuminen ja mahdollisuus vai-
kuttaa omaan kuntaan liittyviin asioihin. Myds
tavallisten tyontekijdiden osallistuminen uusia
toimintamalleja pohtiviin alatyéryhmiin nahtiin
tarkedksi sitouttamisen nakokulmasta. Laajan
osallistumisen avulla saatiin myds Kainuussa
oleva asiantuntemus kayttdon suunnittelussa.

Kilpailevuus
Oman kunnan ja ammattialan ngkékulma

Oman kunnan ja ammattialan intressit koros-
tuivat suunnittelussa. Tama johti kilpailuasetel-
miin. Se nakyi erityisesti kokouspoytakirjoissa
oman kunnan ja ammattialan resurssien puolus-
tamisena. Oman kunnan edun korostuneisuu-
desta kehittdmishankkeen suunnittelussa oltiin
kahta mieltd. Yhtaalta arvioitiin, ettd se oli ollut
suunnittelun kantava teema ja toisaalta vaitet-
tiin, ettd kuntanakokulma oli pysynyt suhteellisen
vahaisena.

Erityisesti kunnallispoliitikoilla kuntakohtainen
ajattelu korostui. Tata pidettiin itsestaanselvyy-
tena, silla poliitikot toimivat oman kuntansa
edusmiehind. He olivat huolissaan palvelujen
séilymisesta omissa kunnissaan. My0s virkamie-
het tunnustivat oman kuntansa edun ajamisen ja
esimerkiksi talousasioiden vertailun omalle kun-
nalle suotuisasti. Kaksijakoista ajattelua kuvasti
se, ettd samalla kun suunnittelussa korostettiin
kuntanakokulmaa, todettiin, etta juuri sellaisesta
ajattelusta luopuminen tulee olemaan Kainuun
maakuntakokeilun tarkeinta antia. Seuraava kun-
nallispoliitikon ndkemys kuvaa oman kunnan
puolustamista suunnittelussa:

"lhan selkea poliittinen varaumahan siina piti olla,
ettd suahhaan oman kunnan nakdékulma siihen.
Koska se kuitenki valamistelussa ja varmasti jat-
kossaki se oma kunta nakokuluma on aika voi-
makas ja tietenki etenni tdssa valmistelun aikana.
Kylla se ehka sitd on, ettd ommoo kuntoo suo-
jellaan, mutta sitten se, ettd ymmartamatta sita
kokonaistaloudellisuutta, etta jos vertaillaan ja ver-
taillaan kuitenki tdna paivana sitten tdssa valamis-
telun aikana sita, etta milld hinnalla mihi kunta on
minkin palvelun tuottanu.”

Kuntien vélinen resursseista kilpailu sai sano-
malehtiartikkeleissa runsaasti palstatilaa. Tama

johtuisanomalehtitekstien kaupallisesta konteks-
tista: sanomalehtikirjoittelu painottui siihen aihe-
piiriin, jonka oletettiin kilnnostavan suurta yleisda.
Negatiivista tdssa oli se, etta tavoiteltaessalaajaa
lukijakuntaa tarkeita asioita saattoi jagada huomi-
oimatta ja tiedottamatta maakuntalaisille. Oman
kunnan edun ajaminen ja kuntakohtainen ajattelu
nakyi sanomalehtiartikkeleissa esimerkiksi kun-
nille tulevien kulujen vertailuna ja erdiden kuntien
nimeamisena kokeilun maksumiehiksi. Erityisen
nakyvada oman kunnan puolustamista oli oman
kunnan terveyskeskuksen palvelujen sailyttami-
sen puolesta puhuminen. Myds erdan kunnan
hoitohenkiloston palkkojen korottaminen maa-
kuntakokeilun kaynnistymisen kynnyksella oli
omiaan kiihdyttdmaan kuntien valisen kilpailun
uutisoimista sanomalehdissa. Seuraavissa sano-
malehtiartikkelin poiminnoissa kuntien valinen
kilpailu tulee korostuneesti esille:

Paltamo ei halua luopua rontgenyksikostaan Kai-
nuun hallintokokeilussa. Jouko Haapalainen jatti
asiastakirjallisen esityksen, kun ohjausryhma kavi
perjantaina |api sosiaali- ja terveydenhuollon kun-
tayhtyman toimintaperiaatteita. (Kainuun Sanomat
12.6.2004.)

Kuhmo liu'uttanut palkkoja tietoisesti. Hallintoko-
Keiluun liittyen kunnille annettiin suositus, ettei
ennen sitd lisattaisi henkildkuntaa eikd palk-
kamenoja. Muutamissa kunnissa palkkoja on
kuitenkin tarkistettu, niin myds Kuhmossa. Alan-
gon mukaan korotukset luovat eriarvoisuutta.
Samanlaisesta tydsta voidaan eri puolilla Kai-
nuuta maksaa erilaista palkkaa. (Kainuun Sano-
mat 3.10.2004.)

Oman ammattialan edun ajaminen kiinnittyi
keskusteluun johtajista seka sosiaali- ja terveys-
alan ammattikuntien eroista. Keskustelu johta-
jista oli erityisen nakyva julkilausumaton intressi
suunnittelussa. Kukin ammattiala ajoi johtajiksi
omia edustajiaan. Toisen alan edustajan arvel-
tiin olevan epapateva johtaja. Samalla oltiin huo-
lissaan siita, valittaisiinko johtajia my6s muualta
kuin Kajaanista.

Kainuun maakuntakokeilun johtajavalintoihin
liittyvista eri ammattikuntien intresseista kirjoitet-
tin myés sanomalehdissa. Niissd ammattikun-
tien intressit sivuutettiin lyhyesti toteamalla, etta
poliitikot valitsevat johtajat johtajaominaisuuksien
eivatkd ammattitaustan perusteella. Johtajava-
lintojen runsas pohdinta kertoi muotoutumassa
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olevista valta-asetelmista suunnitteluorganisaa-
tiossa ja sen sidosryhmaorganisaatioissa. Toisin
sanoen siind nakyivat voimakkaasti eri tahojen
intressit. Seuraavassa haastattelu- ja sanoma-
lehtiartikkeliaineistosta poimittuja nakemyksia
oman ammattialan edun ajamisesta keskittyen
johtajavalintoihin:

"Se nakyy tammdsina, etta mietitaan, ettd kuka
tatéd rupee johtamaan. Ja siind varmaan tullee
sitten kateen se, ettd kuka se onkaan sopiva ja
paras. Ja passaako se, ettd meijan puolta esimer-
kiksi johtaa jonkun muun koulutuksen saanu ihmi-
nen.”

"On ollut huolenaiheita, etta kuka tulee johtamaan
omaa ammattiryhmad. Voiko sosiaalityontekija
tulla johtamaan erikoissairaanhoidon tyonteki-
joita", Yliniemi kuvaa ristiriitoja. "Poliittiset paattajat
valitsevat johtajat johtajaominaisuuksien perus-
teella”, Yliniemi muistuttaa. (Kainuun Sanomat
11.6.2004.)

Kukin ammattikunta bhalusi vahvistaa omaa
asemaansa suunnittelun avulla. Ammattikuntien
ja kuntatyontekijoiden huoli omasta tulevaisuu-
destaan nakyi suunnittelun arkipdivdssa. Perin-
teisia ammattirajoja pyrittiin ylldpitamaan siind
toivossa, ettd entiset resurssit sdilyisivat. Perus-
terveydenhuollon, erikoissairaanhoidon ja sosi-
aalihuollon ammattikuntien valiset rajat nakyivat
suunnittelussa selvasti. Kuntien ja kuntayhtymien
tyontekijat pyrkivat vaikuttamaan suunnittelun
lopputulokseen oman ammattikuntansa eduksi
ottamalla yhteytta osallistujiin ja vetoamalla tietyn
linjavalinnan puolesta.

Nakyvada ammattikuntien valisessa kilpailussa
oli myos perusterveydenhuollon ja sosiaalialan
edustajien esittdma kritiikki erikoissairaanhoitoa
kohtaan. Kritiikki oli pitkalti erikoissairaanhoidon
edustajien mustamaalaamista. Erikoissairaan-
hoidon edustajien katsottiin pelkddvan omien
toimintojensa muuttumista palvelujen uudellee-
norganisoinnin my6td. Heiddn ei ndhty olevan
valmiita luopumaan nykyisestd asemastaan.
Samalla erikoissairaanhoidon osallistuminen
suunnitteluun arvioitiin  vahaiseksi verrattuna
perusterveydenhuoltoon ja sosiaalihuoltoon. Eri-
koissairaanhoidon nahtiin tahona jadneen osit-
tain sivuun suunnittelun kdynnistyessa ja sen
uskottiin vaikuttavan suunnitteluprosesseihin kiel-
teisesti. Arvioitiin, ettei erikoissairaanhoidossa
ehka uskottu, ettd uudistus vaikuttaisi myds

heihin. Siksi erikoissairaanhoito Iahti suunnitte-
luun mukaan hieman liilan myohdan, mika aihe-
utti mydhemmin voimakasta muutosvastarintaa.

Ammattikuntien valiset rajat ja oman ammatti-
alan puolustaminen saivat myés sanomalehdissa
runsaasti palstatilaa. Niissd kirjoitettiin erityisesti
erikoissairaanhoidon henkildston drtymyksesta,
kun heidan intressejdan ei heiddn mielestaan
otettu riittdvasti huomioon. Kehittdmishankkeen
suunnittelijat joutuivat puolustamaan lehdissa
suunnitteluorganisaation valitsemaa uutta palve-
lujen organisointitapaa. Talla tavalla keskenerai-
nen suunnitteluprosessi ja sen eri vaihtoehdot
tulivat kaikkien maakuntalaisten julkisesti ruodit-
taviksi:

"Kun kahden tyéryhman esitykset ovat erilaisia,
silloin joudutaan punnitsemaan ja harkitsemaan
sellaista ratkaisua, joka palvelisi vaestéa parhai-
ten”, sanoo johtava ladkari Tuomo Paakksonen.
Tdsséa tapauksessa kaksi tydryhmaa ovat mielen-
terveyden ja riippuvuuksien hoitoa pohtinut ryhma
seka lapsia, nuoria ja nuoria perheita pohtinut
ryhma. On katsottava asiakkaan nakékulmaa ja
arvioitava toimintaketjut, Padakkénen sanoo, ja sita
kautta koottava organisaatiot. Se, ettd mielen-
terveyden ja riippuvuuksien hoidosta tulisi oma
vastuualueensa, olisi hanen mielestdan paluuta
80-90-luvuille. (Kainuun Sanomat 5.6.2004.)

Johtaminen

Tuleviin johtajavalintoihin liittyvat intressit nakyi-
vat erityisesti kehittdmishankkeen suunnitteluor-
ganisaation sisalla. Suunnittelun keskipisteessa
olleet osallistujat (kuntien sosiaali- ja terveyden-
huollon johtavat viranhaltijat) olivat kaikista epa-
tietoisimpia omasta tulevaisuudestaan uudessa
jarjestelmassd, koska tulevat johtajuudet paa-
tettiin maakuntavaltuustossa vasta suunnittelun
loppuvaiheessa. Johtajista ei pystytty paatta-
maan suunnittelun aikana, koska paatosvaltaista
toimielinta ei ollut. Osallistujat olivat huolissaan
omasta tilanteestaan. Heitd huolestutti esimer-
kiksi se, joutuisivatko he jatkossa etsimdan toita
toisesta seutukunnasta ja leimautuisivatko he
suunnitteluun osallistumisensa vuoksi. Osallistu-
jat ajoivat osallistujaohjauksessa selkeasti omaa
etuaan, mutta painvastaistakin toimintaa oli nah-
tavilla. Erityisesti paasihteerin toimintaa toiset
suunnittelijat arvioivat epaitsekkadksi. Seuraa-



14

HALLINNON TUTKIMUS 4 « 2007

vassa haastatteluaineiston poiminnassa kuva-
taan osallistujan huolta omasta tulevasta
asemastaan ja tyotilanteestaan:

"Kun me joudutaan toimimaan kaiken aikaa eteen-
pain yhdess4, niin sitten se, ettd miten se vaikut-
taa, joku voi ajatella, ettd miten se vaikuttaa mun
jatkoon esimerkiksi. Ihan oikeesti silld seutukun-
nalla, saanko méa mitdan niita paikkoja, minkélai-
nen leima mun otsaani tulee kun méa oon nyt tassa
tyGryhméssa sité ja sitd mielta.”

Epatietoisuus johtajavalinnoista ja niihin liit-
tyvien intressien pinnallaclo aiheutti jannitteita,
koska uuden jarjestelman hallintoa suunniteltiin
rinnakkain muun suunnittelun kanssa. Vaista-
matta osallistujat alkoivat pohtia omaa tulevai-
suuttaan, mika vei energiaa pois suunnittelusta.
Johtajavalintojen epaselvyyden arvioitiin hanka-
loittaneen suunnittelua my&s esimerkiksi budjetin
valmistelun osalta. Osallistujien kesken oli sovittu,
ettd johtajavalinnoista ei keskustella suunnitte-
lun aikana. Tama oli yhdesta nakékulmasta arvi-
oiden sanaton sopimus, toisesta nakdkulmasta
avoin paatds. Keskustelemattomuus johtajava-
linnoista auttoi osallistujien mielesta valttamaan
suunnitteluorganisaation sisaiset valtataistelut.
Keskustelun arvioitiin pysyneen hyvin johtaja-
kysymysten ulkopuolella. Toisaalta johtaja-
valinnoista keskustelusta kieltaytyminen johti
osallistujien henkilokohtaisten paineiden lisaan-
tymiseen. Seuraavassa haastateltavan nakemys
epaselvyydesta tulevien johtajavalintojen suh-
teen:

"Tassahdn ei 0o sovittu naistd (johtaja-asioista).
Ja mita pitemmaélle tBma menee, niin ihmiset alkaa
yh& enemmaéan miettimaén sits, ettd se ehka voi
héirita jonkun verran, kun ruvetaan nait4 laatikoita
piirtelemaan, ettd jos piirretdan tommonen laa-
tikko, niin missd@ ma sitten oon t&ssa.”

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

"Kainuun maakunnan sosiaali- ja terveydenhuol-
toon tulee kaikkiaan yksitoista paatoimista joh-
tajanvirkaa, joista ennakoidaan kovaa kilpailua.
Maakuntajohtajan virka aiotaan joka tapauksessa
tayttaa julkisen haun jalkeen. Maakunnasta ehdok-
kaaksi nousee ainakin Kainuun mallin valmistelun
paasihteeri Hannu Leskinen. Sosiaali- ja terveys-

johtajaksi on monta mahdollista nime&.” (Kainuun
Sanomat 30.9.2004.)

Avoimuus
Avoimuuden positiivisesti kokeneet

Kehittamishankkeen suunnittelussa korostui
avoimuuden intressi. Suunnittelun avoimuus
nayttaytyi kahtalaisesti. Yhtaalta sen vakuuteltiin
olevan taysin avointa. Toisaalta arvioitiin, ettei
suunnittelu ollutkaan avointa. Kokousilmapiiria
sosiaali- ja terveydenhuollon suunnitteluryhmien
kokouksissa kuvailtiin avoimeksi ja melko vapaa-
muotoiseksi. Eri tahojen valistd yhteistyota luon-
nehdittiin pazosin sopuisaksi. Erimielisyyksiakin
suunnittelun edetessa syntyi, mutta niiden ei
koettu vaikuttaneen kielteisesti osallistujien vali-
siin suhteisiin. Avoimuus ymmarrettiin niin, etta
ryhmissa oli mahdollista puhua suoraan. Avoi-
muuden merkiksi osoitettiin sit3, ettd suunnitte-
lua tehtiin yhteistyossa vain niissa tyoryhmissa,
jotka oli sita varten nimetty:

"En 00 n&hny, tai kokenu, ettd ois tdmmdsta varjo-
organisaation tapasta tyéryhmaa, semmosta toi-
mintaa, ettd jotkut organisois ... ei oo semmosta
mitd kokis seldn takana toimimiseksi. Ettd muutki
ovat toimineet kuin ne jotka on tyéryhmiin nimetty,
mutta ne on toiminu avoimesti ja sitd on toivottu
ja sité on ollu jopa liian vahaki, etta ei olla kovin
laajaa julkista keskustelua.”

Keskustelu avoimuudesta liitettiin myos kaik-
kien avoimesti internetissa luettavissa oleviin
poytakirjoihin ja suunnitelmiin. Dokumenttien
avoimuus nahtiin osoituksena suunnittelun avoi-
muudesta:

"No mind en ymma&rr3, miten tata ennaa avoimem-
maksi voisi saaha. Kun tidss4 ei oo salasia asiakir-
joja mittéddn. Kuka tahansa paasee niita lukemaan,
nehédn on sielld netissa kaikki."

Avoimuuden negatiivisesti kokeneet

Suunnittelun  avoimuutta myds  kritisoitiin.
Vaikka suunnittelua pidettiin melko avoimena,
siité arveltiin saatavan tietoa toisilta osallistujilta
vain silloin, kun rohjettiin suoraan kysya. Suunnit-
teluryhmien sisdisen keskustelun ei koettu olleen



ARTIKKELIT « MARJO SUHONEN & LEENA PAASIVAARA 15

taysin avointa ja vapautunutta. Tama johtui siita,
etteivat osallistujat olleet keskenaan riittavan tut-
tuja, jolloin omaa epdvarmuutta oli vaikea myon-
taa. Taustalla oli my&s epdilyja siita, etta ajoittain
asioista paatettiin jossain muualla kuin ty6ryh-
missa. Arveltiin, ettd korkeissa virka-asemissa
olevat miehet olivat silloin padattaneet asioista
keskenaan. Joissain tilanteissa oli epaselvaa,
ketka ja missa tietyista asioista oli paatetty:

"Kylld ma valilla ajattelin, ettd missdhan nama oli
nyt paatettykaan! Mutta se palas mun mielesta
vahan niikun enemman takasin pikkusen enem-
mén yhteistoiminnalliseen suuntaan. Mutta valilla
joissain asioissa kavi semmonen, ettad onks herrat
istunu niikun jossain kabinetissa ja lyoneet luk-
koon ndma asiat. Etta joka ei ollu niikun kuullu-
kaan, ettd hetkinen. Mutta se oli mun mielesta
vain semmonen yksi vaihe.”

Avoimuudelle vastakkaiseksi nimettin myds
toiminta, jossa kunnallispoliitikoille ei kerrottu
kaikkia asioita suunnitelluista uusista toiminta-
malleista ja niiden vaikutuksista. Seuraavassa
eraan haastateltavan antamaa kritiikkia suunnit-
telun avoimuutta kohtaan:

"Kylla ma oon vaha kokenu, etta taalld ainaki osa
porukasta on semmosia, ettd ne esittda asian
nain, ja tehaan sitten se ja miten hyvéksi nah-
daén. Ja se ei oo minun tapa toimia. Siita ei
00 kauan kun minua viimeksi arsytti semmonen
tilanne. ...Se liittyy tdh&n pienten kuntien tilan-
teeseen. Pienet kunnathan on hirveen huolissaan
siitd, ettd heiltd palvelut puretaan ja nehan on
olly, kun pikku kunnat pelkaa, etta rontgentoiminta
lakkaa ja labrat, etta mitd se kaytdnndssa on,
mitd tapahtuu laboratorioille, montako laborato-
riota taalla on vahan ajan paéastéa ja nain poispain.
Ja juuri n&ihin se liittyy, ettd mitd nyt sanotaan ja
mita sitten tehdaan. Etta maa oon sitd mielta, etta
pitaa sanoa kaikki mita aiotaan teha vaikka ne ois
epamielusiaki asioita. Etta vaikka se ei ole poliiti-
kointia, mutta se on avoimuutta ja rehellisyytta. Ja
siitd me ollaan vahan eri mieltd oltu.”

K&sitykset avoimuudesta vaihtelivat. Avoimuus
liitettiin - suunnitteluryhmiin keskittyvdan suun-
nittelutydhdn  ja dokumenttien julkisuuteen.
Avoimuuden kritiikki liitettiin epaselvyyteen paa-
toksentekijdsta ja paatdksentekofoorumista seka
uudistuksesta informoimiseen kunnallispoliiti-
koille.

SIDOSRYHMAYHTEISTYON ELEMENTIT

Tassd artikkelissa tarkasteltiin sidosryhmien
vdlisessa yhteistydssa korostuvia intressejé sen
sijaan, ettd olisi keskitytty erittelemaan ja ana-
lysoimaan kunkin sidosryhmén omia intresseja.
Tama ndakokulma valittiin, koska se kytkeytyy tii-
viisti kehittdmishankkeissa ldhes poikkeuksetta
tapahtuvaan uudenlaisen yhteistyén kdynnista-
miseen,

Kehittamishankkeen suunnittelussa sidosryh-
mien valisen yhteistyon intresseind painottuivat
yhteisesti hyvaksyttdvaan ratkaisuun pyrkiminen,
kilpailu ja avoimuus. Toiminnan onnistumisen
nakokulmasta sidosryhmien on valttamatdnta
saavuttaa suunnittelussa yhteinen ndkemys. Se
on erittdin haasteellista, koska kilpailu kehitta-
mishankkeen kautta kohdennettavista rajallisista
resursseista on kovaa. Kehittamishankkeissa
uhkana on, ettd niistd saattaa muodostua vain
valineitd omien intressien ajamiseen (vrt. Majoi-
nen 2002). Todellinen kehittamistyt jaa silloin
sivuun. Taman tutkimuksen tulokset kertovat
pyrkimisesta palvelujen turvaamiseen ja toimin-
tamallien kehittdmiseen yhteistyon kautta. P&a-
tavoitteena ei ollut oman edun maksimoiminen.
Yhteistyon osapuolet olivat valmiita joustamaan
omista nakemyksistaan ja neuvottelemaan toi-
mintamalleista, joissa mahdollisimman monen
tahon intressit kohtaavat (vrt. Healey 1995, Sota-
rauta 1999).

Sidosryhmien valiseen yhteistythdén ndyttaa
kehittdmishankkeen suunnitteluvaiheessa vais-
tamatta liittyvan kilpailullisia intressejd. Kilpailua
ei kuitenkaan voi taman tutkimuksen perusteella
nahdad ainoastaan negatiivisesti sdvyttyneena.
Se nayttaytyy ensiksi kunkin tahon oman edun
ajamisena, mutta kilpailussa on myds toisentyyp-
pinen ulottuvuus. Kunkin sidosryhman tuodessa
omasta nékokulmastaan tarkeét asiat keskustel-
tavaksi kehittdmishankkeen tavoitteet ja toiminta
muotoutuvat yhteistydn osapuolten todellisia tar-
peita vastaaviksi. Kehittdmishankkeella nayttaa
olevan paremmat onnistumisen edellytykset sil-
loin, kun sidosryhmat ajavat yhteistydssa pon-
nekkaasti omia intressejaan verrattuna siihen,
kun sidosryhmat tyytyvét passiivisena sivum-
malta tarkkailemaan kehittamishankkeen muo-
toutumista. Kohtuullinen kilpailu ja kyky joustaa
omista intresseistd yhteisen edun hyvaksi luovat
kehittdmishankkeen onnistumiselle edellytyksia.
Samalla sidosryhmien ndkemys yhteistyén mah-
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dollisuuksista kehittémishankkeessa konkretisoi-
tuu. T4ma on eras kehittamishankkeen toimintaa
edistava tekija.

Tulosten mukaan suunnittelussa painottui jan-
nitteinen kilpailutilanne uudenlaista yhteistyota
kaynnistettédessa. Samanaikaisesti kun kilpaillaan
resursseista ja asemasta, pyritaan yhteistyohon.
Seppéanen-Jarvelan (1999) keskeinen tutkimus-
tulos on, etta kehittamishankkeessa korostuvat
kumppanuus ja vuorovaikutus. Se on myos yksi
taman tutkimuksen nakdkulma, joka liittyy yhteis-
tydhon. Osallistujat olivat riippuvaisia toisistaan
ja kdynnistyvasta yhteistyosta (vrt. Lakso & Ris-
taniemi 2001).

Avoimuuteen liittyvat yhteistydn intressit nayt-
tavat painottuvan kehittamishankkeen suun-
nittelussa. Yhteistyd on valttamatontd kokea
avoimeksi, jotta siihen voidaan luottaa ja sitoutua.
Kehittamishankkeen suunnittelun atkuvaiheelle
olivat leimaa antavia epaluulot toisia sidosryh-
mi& kohtaan. Niita pyrittiin halventamaan ja avoi-
muuden ilmapiiria luomaan kommunikatiiviseen
suunnitteluun liittyvalla suoralla ja avoimella kes-
kustelulla, jota voidaan kutsua dialogiksi. Se
naytti edistavan sitoutumista kehittamishankkeen
suunnitteluun ja tuleviin muutoksiin (vrt. Taskinen
2005).

Taman tutkimuksen tuloksiin valittyi kuntien
vélisen yhteistyén kaynnistdminen kehittamis-
hankkeen avulla. Kuntien erilaiset kontekstit, esi-
merkiksi taloudellinen tilanne ja aiempi kokemus
yhteisty&sta liittyivat yhteistydn kaynnistamisen
haasteellisuuteen. Yhteistyon osapuolten erilai-
nen koko organisaatiotason yhteisty6ssa aiheutti
my0s jannitteita. Isompien kuntien ja kuntayhty-
mien vaita-asema nahtiin vahvana pieniin kuntiin
verrattuna. Erityisesti kunnallispoliitikot suhtau-
tuivat yhteistyohon kriittisesti. Yieinen suuntaus
oli, ettd viranhaltijat olivat valmiimpia kuntien
valiseen yhteistychén kuin kunnallispoliitikot.
Keskindisen luottamuksen saavuttaminen nayt-
taa tdman tutkimuksen tulosten perusteella
olevan kuntien vélisen yhteistyén kaynnistami-
sen kontekstissa haasteellisempaa kuin yksilo-
tason yhteistydssa. Samantyyppisia havaintoja
on tehnyt esimerkiksi Haveri (2004). Yhteistyon
rakentaminen nayttaa edellyttavan suhteellisen
pitkad ajanjaksoa, koska luottamus toisiin sidos-
ryhmiin muodostuu vahitellen.

Artikkeli tuotti uutta tietoa sidosryhmien vali-
sesta yhteistyosta kehittdmishankkeessa. Kehit-
tamishankkeet ovat viime vuosina yleistyneet

erityisesti kuntien valisen yhteistyén muotona.
Taman artikkelin tuottaman tiedon avulla voi-
daan pohtia keinoja tamantyyppisen yhteistysn
edistamiseen. Tutkimus tuottaa lisaksi valineita
arvioida, onko kehittdmishankkeessa kaynnis-
tyva yhteistyd toimivaa ja toteuttamisen nakékul-
masta tuloksekasta. Tuloksia voidaan hy6dyntas
kehittamishankkeiden suunnittelussa, toteuttami-
sessa ja arvioinnissa.

Jatkotutkimuksissa olisi mielenkiintoista selvit-
taa, millaista on sidosryhmien valinen yhteistyd
kehittdmishankkeen toteuttamisvaiheessa. Tata
voitaisiin tutkia Kainuun maakuntakokeilun osalta
maakuntavaltuutettujen, keskeisten viranhaltijoi-
den seké sosiaali- ja terveyslautakunnan jdsen-
ten n&kdkulmasta.
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