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Tydssa tutkitaan ulkoisesti rahoitettujen kehittdmishankkeiden tulosten ja vaikutusten ai-
kaansaamista edistavia ja haittaavia tekijoita, seka hanketoiminnassa tarvittavien kyvyk-
kyyksien kehittdmista. Tyd on toteutettu toimeksiantajan, Keski-Uudenmaan hyvinvointi-
alueen (Keusote) kehittdmishankkeiden kontekstissa.

Tyon tarkoitus on selvittdd miten valitut kehittdmishankkeet ovat lisdnneet hyvinvointialu-
een kehittdmistydn toiminnallisia vaikutuksia. Tydssa kartoitetaan tekijoita, jotka edesaut-
tavat tai haittaavat kehittdmishankkeiden vaikutusten saavuttamista ja pyritdan kuvaamaan
hyvinvointialueelle soveltuva hankkeiden hydtyanalyysin toimintatapa tai -malli. Tarkoituk-
sena on tutkittavan ilmion, eli valittujen hankkeiden toiminnan, tarkka kuvaaminen ja siihen
vaikuttavien tekijoiden syvempi ymmartaminen.

Tydn tavoitteena on tarjota hyvinvointialueelle tietoa ja kehittdmisehdotuksia hankkeiden
suunnittelun, toteuttamisen ja hankeohjauksen kyvykkyyksien kehittdmiseen. Tyon tulok-
sista on hydtya kehittdmishankkeiden suunnittelijoille, toteuttajille, hankehallinnolle ja pro-
jektitoimistotiimin tydskentelylle sille asetettujen tehtavien suorittamisessa. Tulosten juur-
ruttamisessa kaytantdon on etua siita, etta tyon tekija toimii itse Keusoten hankehallinnos-
sa ja osana sen hanke- ja kehittdmisen, ratkaisu- sekd PMO-tiimeja.

Tutkimuksessa tarkastellaan miten valitut kehittdmishankkeet ovat lisdnneet vaikutuksia ja
millaiset panoksiin ja tekoihin liittyvat tekijat hanketydssa ovat vaikuttaneet vaikutusten
syntymiseen. Tutkimuskysymykset ovat: 1) millaiset tekijat ovat vaikuttaneet hankkeiden
toiminnallisten vaikutusten syntymiseen, ja 2) millaista tukea ja osaamista hanketoimijat
tarvitsevat hankkeiden vaikutusten kehittamiseksi?

Vaikka seka termeja vaikutus etta vaikuttavuus usein kaytetdan varsin samantyyppisesti,
kuvaamaan jonkin toiminnan aikaansaannoksia, muutoksia tai tuloksia, valitun tarkastelu-
tavan, eli vaikutusketjun (IOOI-malli) kontekstissa niilla tarkoitetaan eri asioita. Tutkimuk-
sessa ei oteta kantaa hankkeiden yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen, mutta asiaa pohdi-
taan vaikutusten kehittymisen kautta.

Tutkimus toteutettiin ohjelmateoreettisena tarkasteluna, jossa hankkeiden toteuttamiseen
vaikuttavat tekijat eriteltiin ohjelmateoriaksi ja teorian toteutumista tarkasteltiin seka hanke-
toimijoiden teemakeskustelun etta kansallisen hankkeiden hyoétytavoitteiden seurannan ja
arvioinnin nakdkulmista.

Tyon tuloksiin ja tutkijan seka tarkasteluun osallistuneiden hanketoimijoiden kokemusten
perusteella annetaan viisi konkreettista suositusta niin toimeksiantajan kuin kaikkien ulkoi-
sesti rahoitettuja kehittamishankkeita toteuttavien kayttéon hanketoiminnan toteuttamiseen
seka hanketoiminnan kyvykkyyksien kehittdmiseen.
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The work investigates the factors that facilitate or hinder the achievement of results and
impacts of externally funded development projects, as well as the development of neces-
sary skills in project activities. The work is carried out in the context of the development
projects of Central Uusimaa wellbeing services county (Keusote), the client of the study.

The purpose of the work is to determine how the selected development projects have in-
creased the functional impacts of client’'s development work. The work maps out the fac-
tors that contribute to or hinder the achievement of the effects of development projects and
seeks to describe a method or model suitable for benefit analysis of projects. The aim is to
provide a detailed description of the phenomenon under study, i.e., the operation of the
selected projects, and a deeper understanding of the factors that affect it.

The goal of the work is to provide information and development proposals to the client for
the development of the planning, implementation, and project management capabilities of
the projects. The results of the work are useful for the planners, implementers, project
management, and project office team in carrying out their assigned tasks. The benefit of
implementing the results in practice is that the author of the work is part of Keusote's pro-
ject management and part of its project development, solution, and PMO teams.

The study examines how the projects have increased the impacts and what factors related

to inputs and actions have influenced the creation of impacts. The research questions are:

1) What factors have influenced the functional impacts of the projects, and 2) What support
and expertise do project actors need to develop the impacts of the projects?

Although the terms outcome and impact are sometimes used quite similarly to describe the
achievements, changes, or results of an activity, in the context of the impact chain (I00I) -
model, they mean different things. The study does not take a stance on the societal impact
of the projects, but it is reflected on through the development of project outcomes.

The study was conducted as a program theoretical evaluation, in which the factors that
affect the implementation of projects were separated into program theory, and the imple-
mentation of the theory was examined from the perspectives of project actors' thematic
discussions and national project benefit target monitoring and evaluation.

Based on the results of the work and the experiences of the researcher and the project
actors who participated in the study, five concrete recommendations are provided for both
the client and all those who carry out externally funded development projects, to implement
project activities and develop project management capabilities.
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1 Johdanto

1.1 Tyon aihe ja tutkimusymparisto

Taman opinnaytetydn tavoitteena on tarjota sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestajalle
tietoa ja kehittamisideoita hanketoiminnan suunnittelun ja johtamisen seka hankeoh-
jauksen osaamisen kehittamiseen. Opinnaytety6 toteutetaan Keski-Uudenmaan hyvin-

vointialueen (Keusote) kehittdmishankkeiden yhteydessa.

Keusote toteuttaa laajana hankekokonaisuutena valtion soteuudistukseen liittyvaa Tu-
levaisuuden sosiaali- ja terveyskeskusohjelmaa seka useita muita soteuudistukseen
liittyvia valtionavustushankkeita. Tulevaisuuden sotekeskus -hankekokonaisuutta, ku-
ten muitakin kehittdmishankkeita, toteutetaan Keusotessa osana normaalia kehitysty6-
ta ja padaasiassa hyvinvointialueen olemassa olevin resurssein. Niin tulevaisuuden
sotekeskus- kuin muissakin hankkeissa on useita osaprojekteja. Tutkija itse tydskente-
lee Keusoten TKI-yksikdssa ja toimii Keusoten valtionavustushankkeiden hankehallin-

nollisissa tehtavissa.

Tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoiminnan yksi keskeinen rooli Keusotessa on vah-
vistaa jarjestajan osaamista vaikuttavuuden johtamisessa. Taten seka organisaation
ettd henkilékohtaisen oppimisprosessin kannalta opinnaytetydn aihe on ottaa Keusoten
valtionavustushankkeista muutaman hankkeen otos ja arvioida niiden toiminnallisia
vaikutuksia (hankkeiden hy6tyanalyysi ohjelmateoreettisena tarkasteluna), eli mita ne
ovat lopulta tuottaneet ja mita jatkokehittdmisen paikkoja Keusotella on tuloksien va-

lossa hankkeiden toteuttamisen ja ohjauksen kyvykkyyden kasvattamisessa.

Nykytilanteessa Keusotella on suuri tarve tdman tyyppisen osaamisen ja kyvykkyyden
lisdamiseen ja aiheesta tehty opinnaytetyo palvelee ymmarryksen lisdamista tassa
kokonaisuudessa. Jarjestamisen osaamisen kehittaminen tukee kaikkia Keusoten stra-

tegian painopisteitd seka useita niiden strategisia tavoitteita. (Keusote 2019.)

Keusoten hallinto- ja tukipalveluissa on syksylla 2021 siirrytty moniammatillisten toi-
minnallisten tiimien malliin. Strategisen kehittamisen tiimeista PMO-, eli projektitoimis-
totiimin tehtavankuvaan on maaritelty mm. hankkeita suunnittelevien ja toteuttavien
henkildiden asiantuntijatuki hyotyanalyysien tuottamisessa, jo hankesuunnittelun alku-
vaiheessa. Hanketoiminnan vaikutusten ja hy6tyjen arvioinnin seka hanketoimijoiden
osaamisen kehittdminen tukee my6és PMO-tiimin tavoitteita. Osana omaa ty6tansa

opinnaytetyon tekija on mukana myoés PMO-tiimissa.



1.2 Vaikuttavuuden kehittaminen

Julkisia sosiaali- ja terveyspalveluja on perinteisesti tuotettu keskittyen siihen, miten
tehdaan, eika siihen mita tehdaan. Palvelujen on kuitenkin tarkoitus tyydyttaa kuntalais-
ten erilaisia tarpeita. Siksi taytyy my6s ymmartda mita palveluilla on saatu aikaan. Eri-
laisia palveluja ja toimintatapoja voi vertailla keskenaan pyrkien I6ytdmaan sellaiset
tavat, jotka ovat toimivia ja vaikuttavia. Tuloksien ja vaikutusten tarkastelu ottaa huomi-
oon myds palvelujen asiakkaat. (Kettunen 2017.) Palveluilla on merkitysta vain silloin,
kun ne vaikuttavat kaikkiin (Pyykkonen 2016: 10).

Sote-uudistuksen tavoitteita ovat jo aikaisemminkin olleet ja edelleen Marinin hallituk-
sen ohjelman mukaan ovat muun muassa sosiaali- ja terveystoimen (so-te) seka pe-
rusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon (pth-esh) integraatio. Uudistuksen ele-
mentteja ovat uudet alueelliset jaot, uudet jarjestamistavat, ja hankintoihin, kilpailuun
seka innovaatioiden kehittymiseen vaikuttaminen. Uusilla hyvinvointialueilla tulee olla
periaatteita, menetelmia seka mittareita, koska niilla on keskeinen rooli toiminnan jar-
jestamisessa, arvioinnissa ja kehittamisessa. Mikali jotain ei voida maaritella tasmalli-
sesti, sitd ei voida myodskaan mitata; ja jos jotain ei voida mitata, sita ei voida myos-
kaan johtaa. Vaikuttavuus on soten tarkein tunnusluku, koska se kuvaa, kuinka paljon
terveytta ja hyvinvointia on aikaansaatu per kaytetty euro. Vaikuttavuuden merkitys on
yleisesti hyvaksytty, mutta siihen perustuvien johtamismenetelmien kehittdminen on
haastavaa. (NHG 2016.)

Vaikuttavuus on yksi keskeisimmista sotepalvelujen periaatteista. Palvelujen jarjesta-
misvastuun siirtyminen kunnilta hyvinvointialueille luo edellytyksia alueellisten vaikutta-
vuustavoitteiden muodostamiselle. Jarjestelma on kuitenkin rakennettava pienista pa-
lasista. Lahtdkohtana tulee olla kaikille yhteiset tavoitteet. Hyvia mittareita on valmiiksi
olemassa paljon, enemman on kyse niiden sovittamisesta toiminnan tavoitteisiin seka

niiden systemaattisesta kayttdonotosta ja hyédyntamisesta. (NHG 2016.)

Myds tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminnan rahoittajat, kuten kansalliset tai
kansainvaliset kehitysohjelmat, ministeridt, yritykset, rahastot, saatiét ja muut julkisen
sektorin rahoittajat alkavat kiinnittda aikaisempaa enemman huomiota siihen, millaisia
vaikutuksia ja vaikuttavuutta niiden rahoittamilla kehitys- ja muutoshankkeilla saadaan
aikaiseksi. Tulosten ja vaikutusten toteennayttaminen edellyttda toiminnalle asetettavia
seurantamittareita seka niiden raportointia ja viestintda. Oleellista on, miten kriteerit ja
mittarit maaritelldan. (Arponen 2019.) Dahler-Larsenin (2005: 7) mukaan vaikuttavuu-

den arvioinnin keskeisimpia kysymyksia ovat mika vaikuttaa mihinkin, miten, milloin ja



milla edellytyksilla? Puskalan (2016) mukaan, jos hanketoiminnan vaikuttavuus jaa

arvioimatta tai sita ei ole tiedossa, ei voida tietaa oliko tehty hanke hyodyllinen.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdannossa kuvataan tydn aihe ja tutkimusymparisto yleisella tasolla
seka mita vaikuttavuuden kehittamisella tarkoitetaan. Luvussa 2 kuvataan kohteena
olevaa toimintaymparistda tarkemmin, tyon tarkoitus ja tavoitteet, seka tutkimustehta-

vat ja tutkimuskysymykset.

Teoreettisesta viitekehyksesta kuvataan luvussa 3 vaikutusketjun, eli IOOI-mallin peri-
aatteet, mita vaikuttavuuden mallintaminen ja vaikuttavuuden arviointi sosiaali- ja ter-
veydenhuollon palveluissa tarkoittaa, seka ohjelmateoreettisen tarkastelun periaatteet.
Tiedonhaun tuloksina aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta tarkastellaan yksildllisesti
suunniteltuja interventioita, aiempia kokemuksia ohjelmateoreettisesta arvioinnista,
kokemuksia projektien tulosten, vaikutusten ja vaikuttavuuden osoittamisesta, ohjelma-
lahtbisen lahestymistavan kompleksisuutta, seka projektinhallinnan kyvykkyyksien tar-
kastelua. Aiemman tutkimuskirjallisuuden I6ydoksia tarkastellaan niiden merkitykselli-

syydella tyon aiheelle ja tydssa tavoitellun ohjelmateorian laatimiselle.

Tutkimuksen toteuttamisen osalta luvussa 4 kuvataan sovelletut menetelmalliset lahto-
kohdat, ohjelmateorian laatimisen vaiheet ja tutkimuksen kohteena olevasta hanketoi-
minnasta laadittu ohjelmateoria, seka itse tutkimuksen rakenne, metodit, tiedonkeruu,

ja toiminnan eteneminen.

Tyon tulokset eritellddn luvussa 5 ja niiden merkitysta tarkastellaan luvussa 6. Tuloksis-
ta ja tydhon osallistuneiden kokemuksista nousevat suositukset niin toimeksiantajaor-
ganisaatiolle kuin kaikille ulkoisesti rahoitettuja kehittdmishankkeita toteuttavillekin ku-
vataan luvun 6 kohdassa johtopaatokset. Lisaksi tarkastellaan tyon eettisyytta ja luotet-
tavuutta seka arvioinnin haasteita. Lopuksi kuvataan, miten tyon tuloksia hyédynne-
tdan, miten niitd voidaan juurruttaa toimeksiantajaorganisaatiossa, ja miten niita aio-

taan julkaista.



2 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

2.1 Toimintaymparisto

2.1.1 Toimeksiantajaorganisaatio

Keski-Uudenmaan sote -kuntayhtyma (Keusote) oli tutkimuksen toimeksiantovaiheessa

vuonna 2020 kuuden Keski-Uudenmaan kunnan (Tuusula, Jarvenpaa, Nurmijarvi, Hy-

vinkaa, Mantsala ja Pornainen) muodostama kuntayhtyma, joka oli aloittanut toimintan

sa alueen perustason sote-palvelujen jarjestajana 1.1.2018 ja palvelujen tuotanto oli
siirtynyt kunnilta kuntayhtymalle 1.1.2019. Valtakunnallisen soteuudistuksen mydéta
kuntayhtyma muuttui hyvinvointialueeksi vuoden 2023 alussa. Keusotella on henkil6s-
td6a n. 4 000 ja se vastaa lahes kahdensadantuhannen asukkaansa perustason sote-
palvelujen jarjestamisesta ja tuottamisesta. Lisaksi hyvinvointialue vastaa alueen pe-
lastustoimen jarjestamisesta yhdessa Vantaa-Keravan hyvinvointialueen kanssa, seka
erikoissairaanhoidon jarjestamisesta ja ohjaamisesta yhdessa kolmen muun Uuden-
maan hyvinvointialueen ja Helsingin kaupungin kanssa. Keusoten organisaatiossa so-
siaali- ja terveyspalvelut on jaettu kolmeen palvelualueeseen: 1) ikdihmisten ja vam-

maisten palvelut, 2) terveyspalvelut ja sairaanhoito ja 3) aikuisten mielenterveys-, paih

de- ja sosiaalipalvelut seka lasten, nuorten ja perheiden palvelut.

Keusotessa kuntayhtyman yhtymastrategia oli laadittu vuosille 2020-2025. Strategia
muodostui kuntayhtyman missiosta, arvoista, painopisteista, strategisista tavoitteista,
erottautumistekijdista seka visiosta. Strategian painopisteet ja niiden strategiset tavoit-
teet olivat:

Painopiste 1: Jokainen on tarkea
1. Sosiaali- ja terveydenhuollon paras asukaskokemus
2. Asukkaiden hyvinvointi ja terveys paranee yhteistydssa kuntien, yhteisdjen, yri-
tysten ja asukkaiden kanssa

Painopiste 2: Elinvoimainen uudistuminen
3. Kustannustehokkaimmat sosiaali- ja terveyspalvelut
4. Edelldkavija yksilollisen ja ennakoivan hyvinvointiteknologian hyédyntémisessa
5. Keusote innovoi ja vahvistaa ennaltaechkaisevia ja elamanlaatua parantavia
palveluja
6. Keusote on tiedolla johtamisen karjessa
7. Helppokayttoiset ja sujuvat palvelukokonaisuudet tuottavat arvoa asiakkaalle

Painopiste 3: Voittava joukkue
8. Arvostettu ja vetovoimainen tydpaikka
9. Kyvykas ja hyvinvoiva henkildsté mahdollistaa onnistumisen



10. Kaikissa tydyhteisdissa toteutuu yhteisdohjautuvuus ja valmentava johtami-
nen

Painopiste 4: Haluttu kumppani
11. Keusote on arvostettu sote-innovaatioiden tuottaja
12. Verkostot ja monialainen yhteistyd parantavat palvelujen vaikuttavuutta
(Keski-Uudenmaan sote -kuntayhtyman strategia 2020-2025.)

Hyvinvointialueen aloitettua vuoden 2023 alussa ja kaiken kuntayhtyman toiminnan
siirryttya hyvinvointialueen vastuulle, Keski-Uudenmaan hyvinvointialueelle laaditaan
hyvinvointialuestrategia seka palvelustrategia. Hyvinvointialueen strategiatyd ei kuiten-
kaan tata tutkimusta tehdessa ole viela valmis. Hyvinvointialueen strategian lahtokohti-
na samojen palvelujen jarjestajana kuin kuntayhtymakin luonnollisesti ovat samat oh-
jaavat periaatteet kuin kuntayhtymankin strategiatydssa. Lisaksi tutkimuksessa tarkas-
teltava hankekokonaisuus on alkanut kuntayhtyman aikana ja jatkuu hyvinvointialueen
aikana. Taten jo kuntayhtyman strategian voidaan katsoa maarittavan hyvin tdman

tutkimuksen ja sen tulosten tarvetta myds hyvinvointialueen toiminnan aikana.

2.1.2 Sote-uudistukseen liittyvat kehittamishankkeet

Keusote on mukana useassa sosiaali- ja terveysministerion (STM) hallinnoimassa
soteuudistukseen liittyvassa hankkeessa vuosina 2020-2025. Keusotelle on myonnetty
valtionavustuksia Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskeskus -ohjelmaan kuuluviin seka

useisiin muihin erillisiin ohjelmiin kuuluviin kehittdmishankkeisiin.

Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskeskus —ohjelman tavoitteena on palvelujen yhden-
vertaisen saatavuuden, oikea-aikaisuuden ja jatkuvuuden parantaminen. Toiminnan
painotusta halutaan siirtda raskaista palveluista ehkaisevaan ja ennakoivaan tyohon.
Lisaksi palvelujen laatua ja vaikuttavuutta halutaan parantaa seka palveluiden monia-
laisuutta ja yhteen toimivuutta varmistaa. Tavoitteena on myds kustannusten nousun
hillitseminen, mika on mahdollista saavuttaa muiden tavoitteiden toteutuessa. (Paami-

nisteri Sanna Marinin hallituksen ohjelma 2019.)

Tulevaisuuden sote-keskus -hanketta toteutetaan Keusotessa usean osaprojektin han-
kekokonaisuutena, jotka on organisoitu seitsemaksi toimenpidekokonaisuudeksi. Tule-
vaisuuden sote-keskushankkeen tuloksena tavoitellaan Keusoten ja tulevan hyvinvoin-
tialueen asukkaiden paasemista oikea-aikaisesti yksil6llisia tarpeitaan vastaaviin palve-
luihin. Hankkeen vaikutukset nakyvat asukkaiden parempana hyvinvointina ja asiakas-

tyytyvaisyytenad seka palvelujen jarjestajan kustannuskasvun hidastumisena.



Alueen asukkaille konkreettisesti nakyvia kehittdmiskohteita hankkeissa ovat vuosina
2020-2021 olleet mm. laakari- ja hoitajavastaanottojen moniammatillisen toimintamallin
laajentaminen, keskitetty asiakasohjaus, peruspalvelujen integraatio erikoissairaanhoi-
don palvelujen kanssa seka perhekeskusten toiminnan kehittdminen. Lisdksi hankkeet
mahdollistavat psykososiaalisten menetelmien koulutuksia seka psykososiaalisten toi-
mintamallien kayttéonoton laajentamista. Hankekokonaisuuden laajentuessa vuosille
2022-2023 siihen on tullut aikaisempien toimenpiteiden rinnalle lisda kehittamiskohtei-
ta, kuten muun muassa palveluketjujen mallintaminen ja moniammatillisen sotetiimi-
mallin kehittdminen ja pilotointi. Lisaksi vuosina 2022-2023 toteutetaan Tulevaisuuden
kotona asumista tukevat palvelut idkkaille -hanketta, joka toimii tiiviind osana sotekes-

kushankekokonaisuutta.

2.2 Tyon tarkoitus ja tavoite

Taman tyon tarkoitus on selvittda miten valitut kehittdmishankkeet ovat lisdnneet kun-
tayhtyman ja hyvinvointialueen kehittdmistydn toiminnallisia vaikutuksia. Tyossa kartoi-
tetaan tekijoita, jotka edesauttavat tai haittaavat kehittdmishankkeiden vaikutusten
saavuttamista ja pyritdéan kuvaamaan kuntayhtymalle soveltuva hankkeiden hyotyana-
lyysin toimintatapa tai -malli. Tarkoituksena on tutkittavan ilmion, eli valittujen hankkei-
den toiminnan, tarkka kuvaaminen ja siihen vaikuttavien tekijdiden syvempi ymmarta-
minen (Aira 2005). Pyrkimyksena on siis tutkittavan ilmion — esimerkiksi vuorovaikutuk-

sen tai paatoksenteon — tarkka kuvaaminen ja syvempi ymmartaminen.

Tyo6n tavoitteena on tarjota hyvinvointialueelle tietoa ja kehittdmisehdotuksia hankkei-
den suunnittelun, toteuttamisen ja hankeohjauksen osaamisen kehittdmiseen. Tyon
tuloksista on hyotya hyvinvointialueen kehittdmishankkeiden suunnittelijoille, toteuttaijil-
le ja hankehallinnolle, seka projektitoimistotiimin tydskentelylle sille asetettujen tehta-
vien suorittamisessa. Tyon tuloksiksi tavoitellaan kehittamishankkeiden hyotyjen analy-
soinnin toimintatapaa ja ehdotusta kehittdmishankkeiden kayttéon soveltuvasta hyoty-
analyysimallista. Tulosten juurruttamisessa kaytantdon on etua siita, etta tyon tekija
toimii itse Keusoten hankehallinnossa ja osana sen hanke- ja kehittdmisen-, ratkaisu-
sekad PMO-tiimeja.

2.3 Tutkimustehtavat ja tutkimuskysymys

Tutkimuksessa tarkastellaan vaikutusketjun (luku 3.1) kautta miten valitut kehittamis-
hankkeet ovat lisdnneet tavoiteltuja vaikutuksia ja millaiset panoksiin ja tekoihin liittyvat

tekijat hanketydssa ovat vaikuttaneet vaikutusten syntymiseen.



Tutkimuskysymykset ovat: 1) millaiset tekijat ovat vaikuttaneet hankkeiden toiminnallis-
ten vaikutusten syntymiseen, ja 2) millaista tukea ja osaamista hanketoimijat tarvitsevat

hankkeiden vaikutusten kehittamiseksi?

Vaikka seka termeja vaikutus etta vaikuttavuus usein kaytetaan varsin samantyyppi-
sesti, eli kuvaamaan jonkin toiminnan aikaansaannoksia, muutoksia tai tuloksia, vaiku-
tusketjun kontekstissa niilla tarkoitetaan eri asioita. Tassa tutkimuksessa ei viela oteta
kantaa hankkeiden yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen, mutta asiaa voidaan pohtia

vaikutusten kehittamisen kautta.



3 Teoreettinen viitekehys

Tyon teoreettisessa viitekehyksessa kuvataan aihealueeseen liittyvat keskeisimmat
teoriat ja niitd kuvaavat mallit seka tuoreimmat tutkimustulokset. Tiedonhaku koostuu
kehittdmishanketoiminnan vaikuttavuuden arviointiin, hankkeiden vaikutusketjuun ja

hankkeiden ohjelmateoreettiseen tarkasteluun liittyvista tutkimuksista.

3.1 Vaikutusketju

Vaikuttavuuden kasittelemiseen on erilaisia teorioita, ei vain yhta tiettyd maaritelmaa.
Tassa opinnaytetydssa vaikuttavuutta lahestytaan laajasti kaytdssa olevan logiikkaket-
jun eli vaikutusketjun kautta. Vaikutusketjun periaate on yksinkertainen ja sita on help-
po hyédyntaa toiminnan ja ratkaisujen kuvaamiseen. Vaikutusketju (Kuvio 1) tunnetaan
myds 100Il-menetelmana, kirjainyhdistelma 100l tulee otsikoista Panos (Input), Tuotos
(Output), Vaikutus (Outcome) ja Vaikuttavuus (Impact). Malli auttaa hahmottamaan,
millaista elementeista vaikuttavuus muodostuu ja tuo esille eri tekijdiden valisia suhtei-
ta. (Heliskoski, Humala, Kopola, Tonteri, Tykkyldainen 2018.) Kehittdmisprojektien na-
kdkulmasta vaikuttavuusketjun logiikan ja vaikuttavuutta tavoittelevan toiminnan ym-
martaminen ei koske pelkastdan hankkeiden toteuttajaa, vaan myés hankerahoittajan

tulisi niitd ymmartaa (Arponen 2019).

Tavoite
gortt T, Vaikuttavuus
*
ot .~ Vaikutus ". (Impact)
L] * * Y .
R "'0, [ Teko ‘-_ ¥ (Outcome) '-_ lhmisten hyvintointi
» . - . =
:‘ Panos "_- ' I’ (Output) 5 . Konkreettinen :',' ja yhteiskunnallinen
; {Input) " ‘.‘ Mitattava .." '.. muutos ihmisissg®* hyoty
5 |Kaytetyt & “tehpy tyé** *etai rakenteissq,"
L]
“esurssip’ NI
Toiminta
Kuvio 1. Vaikutusketju / The 100l method (Ryhanen 2023, mukaillen Sitra.)

Vaikutusketjun viimeinen osuus Vaikuttavuus (Impact) kuvaa toiminnan merkitysta yh-
teiskunnan kehitykselle eli yhteiskunnallista hyotya. Hyoty voi liittya ihmisten hyvinvoin-
tiin, terveyteen tai vaikka yhteisdjen elinvoimaan. Yhteiskunnallinen vaikuttavuus syn-

tyy keskipitkalla (3-6 vuotta) tai pitkalla (6+ vuotta) aikavalilla. (Heliskoski ym. 2018.)



Jotta yhteiskunnallista vaikuttavuutta voisi syntya, tarvitaan muutoksia ihmisten kayt-
taytymisessa tai rakenteissa. Naitd muutoksia kutsutaan Vaikutuksiksi (Outcome). Vai-
kuttavuuslahtdisen toiminnan tavoitteena on aina konkreettisten muutosten aikaan-
saaminen. Vaikutukset maaritellaan tavoitteeksi asetetun hyddyn perusteella. Vaikutus-
ten tulee olla sellaisia, ettd muutosten voidaan osoittaa johtavan vaikuttavuuden syn-
tymiseen. Vaikutukset syntyvat paasaantoisesti keskipitkalla (3—6 vuotta) aikavalilla, ja
asetettujen muutosten toteutuminen toimii onnistumisen mittarina. (Heliskoski ym.
2018.)

Vaikutusketjun toinen osuus tarkastelee Tekoja (Output), joita usein kutsutaan myos
interventioiksi. Kun vaikutusten voidaan katsoa edellyttdvan muutoksia toiminnassa tai
rakenteissa, nama muutokset puolestaan edellyttavat tekoja. Tekojen suunnittelua
edeltaa aina kohderyhmien tunnistaminen ja segmentointi. Segmentoinnin kriteerit
muodostuvat tavoitteena olevan muutoksen perusteella, ja segmentointi onkin resurs-
sien johtamisen tyévaline. Segmentointi suuntaa resursseja niin, ettd asetetut tavoitteet

voidaan saavuttaa. (Heliskoski ym. 2018.)

Kokeilut ovat vaikuttavuuslahtdisen toiminnan keskeisia tydvalineitd. Onnistuneita teko-
ja otetaan kayttdéodn, toimimattomia muokataan tai niista luovutaan. Nykyaan tietojarjes-
telmat mahdollistavat usein Iahes reaaliaikaisen tekojen seurannan. Kun teot maaritel-

I&dan vaikuttavuus- ja vaikutustavoitteiden perusteella, voidaan niiden seurannalla en-

nakoida keskipitkan ja pitkan aikavalin muutoksia. (Heliskoski ym. 2018.)

Vaikutusketjun ensimmainen osuus katsoo tekojen toteuttamiseen tarvittavia resursse-
ja eli Panoksia (Input). Panoksilla tarkoitetaan mm. ty6ta, rahaa, materiaalia, aikaa,
oikeuksia, sopimuksia, osaamista, ideoita ja kontakteja. Panokset mahdollistavat teko-
jen toteuttamisen ja siten vaikutusten ja lopulta vaikuttavuuden tavoittelun. (Heliskoski
ym. 2018.)

3.2 Vaikuttavuuden mallintaminen

Vaikuttavuuden mallintaminen kuvaa sitd, miten asetettuja tavoitteita on mahdollista
saavuttaa. Mallintaminen toimii myds vaikuttavuuden osoittamisen perustana. Edel-
leen, vaikuttavuuden mallintamisestakaan ei ole olemassa vain yhta tiettya yhteista
maaritelmaa. Mallintamista voidaan tehda vaikutusketjun eri vaiheissa ja myds eri tar-
koituksia varten. Tavoitelahtbisessa vaikuttavuudessa voidaan tunnistaa kolme mallin-
tamisen vaihetta: 1) yhteiskunnallisen hyddyn mallinnus, 2) vaikutusten mallinnus ja 3)

toiminnallinen mallinnus. (Heliskoski ym. 2018.)
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Yhteiskunnallisen hyddyn mallinnus perustuu tavoitellun muutoksen taustalla olevien
syiden ja mahdollisuuksien seka taloudellisten vaikutusten tunnistamiseen. Se kuvaa
vaikutusketjun loppupéaassa olevan ilmién ja nimeaa muutokset eli vaikutukset. Yhteis-
kunnallisen hyddyn mallintaminen pyrkii ndyttdmaan, millaisia laadullisia ja taloudellisia
hy6tyja toiminnalla on mahdollista saavuttaa ja millaisia muutoksia se edellyttaa. Mal-
lintaminen pyrkii sitouttamaan paatéksentekijoita ja rahoittajia ennaltaehkaisevien in-
vestointien tekemiseen. Mallinnuksessa yleensa hyédynnetaan tutkimustietoa, tilasto-
tietoja ja asiantuntija-arvioita. Oleellista yhteiskunnallisen hyédyn mallintamisessa on

muutoksen kohteen rajaaminen. (Heliskoski ym. 2018.)

Vaikutusten mallinnus perustuu yhteiskunnallisen hydédyn mallinnukseen. Se kuvaa
tavoitteena olevien muutosten aikaansaamiseksi tarvittavat toimet ja arvion niiden edel-
lyttamista kustannuksista. Mallinnus voi sisaltaa joko systeemisen muutoksen kuvaa-
mista tai yksittaisten interventioiden kuvaamista. Vaikutusten mallinnus osoittaa miten
yhteiskunnallisen hyddyn tavoitteet saavutetaan. Parhaimmillaan mallinnukseen osal-
listetaan eri alojen asiantuntijoita seka palvelujen tilaajia, tuottajia ja kayttajia. Kun
muutoksia voidaan saavuttaa useilla eri tavoilla, niin mallinnuksen tehtavana on kuvata
vahintaan yksi tapa tavoitteiden toteuttamiseen. Hyva vaikutusten mallinnus voi toimia
my0Os innovaatioiden perustana. Mallinnus nayttaa, millaisia tekoja vaikutukset edellyt-
tavat. Mallinnusta voi hyédyntaa niin palvelujen tarjoamiseen kuin uusien palvelujen
kehittdmiseenkin. Mallinnus voi myo6s tuoda esille sellaisia tekoja, joihin toimijalla on
osaamista, mutta joiden tarjoamia mahdollisuuksia ei ole aiemmin huomattu hyddyn-
taa. (Heliskoski ym. 2018.)

Toiminnallinen mallinnus on tarkeinta palveluntuottajien nakdékulmasta. Toiminnallinen
mallinnus on esitys siita, miten tietty palvelu tuottaa tavoiteltavan tuloksen. Toiminnalli-
nen kuvaus keskittyy vaikutusketjun kahden ensimmaisen osan, panosten ja tekojen
kuvaamiseen ja se voi sisaltda myods takaisinmaksu- ja tuottolaskelmia. (Heliskoski ym.
2018.)

3.3 Vaikuttavuuden arviointi sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa

Vaikuttavuuden arviointi tuottaa tietoa palvelujen toimivuudesta ja siten pyrkii myota-

vaikuttamaan palvelujen laadun ja niista saatavan hyédyn paranemiseen.

Sosiaali- ja terveyspalvelujen merkittdvimpana tavoitteena voidaan nahda inmisten
elamanlaadun parantamisen. ltse palveluprosesseista — kuinka asioita tehdaan — on
olemassa paljon tutkittua tietoa, mutta palvelujen vaikutuksista — paraniko elamanlaatu

— tietoa on paljon vahemman. Vaikuttavuuden arvioinnilla hankitaan tietoa palvelujen
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tuloksista. Arvioinnin tavoitteena on tuottaa parempaa tietoa palvelujen toimivuudesta
ja siten parantaa palvelujen laatua ja tuloksellisuutta. Osallistaminen on tarkeaa vaikut-
tavuuden arvioinnissa: toiminnan tai palvelun toimivuutta on hyva arvioida niin ammatti-

laisen kuin asiakkaankin nakokulmista. (Kettunen 2017.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen vaikuttavuuden arvioinnissa maaritelldan pal-
velun tavoitteita, toimenpiteitd ja mahdollisia tuloksia. Mihin pyritdan, miten teot edista-
vat tavoitteiden saavuttamista ja miten todistetaan, onko asetettuja tavoitteita saavutet-
tu? Jos tavoitteita on saavutettu, voidaan toteutettua toimintaa pitaa hyvana, ja jos ta-
voitteita ei ole saavutettu, toimintaa on syytd muuttaa tai hylata se. Esimerkiksi paihde-
huollon palvelu voi ohjata asiakkaan kayttaytymista tavalla, jonka on tarkoitus vahentaa
paihderiippuvuutta, tai voidaan toteuttaa terveiden elamantapojen edistamiseen tah-
tdava kampanja. Molemmissa tapauksissa arvioinnin kautta voidaan tarkastella, olivat-
ko toimenpiteet vaikuttavia ja toteutuiko tavoiteltu muutos. Muutosten todentamiseen

voidaan kayttaa esimerkiksi toimintakyvyn ja elamanlaadun mittareita. (Kettunen 2017.)

Vaikuttavuuden arviointiin on olemassa useita erialaisia menetelmid, mutta useimmiten
eri menetelmat tarkastelevat toiminnan tai palvelun aikaansaamaa vaikutusta suhtees-
sa muihin vaikuttaviin tekijoihin. Esimerkiksi koemenetelma jakaa tutkittavat kahteen
ryhmaan: kohderyhmaan, jolle uusi palvelu toteutetaan ja verrokkiryhmaan. Jos mitat-
tava muutos tapahtuu vain kohderyhmassa, johtopaatds on, ettéd kokeiltu menetelma
toimii. Tai realistinen arviointi selvittda intervention kohteena olevan tarpeen tai ongel-
man luonnetta. Jos esimerkiksi kotihoidon toimintaan tehdaan muutoksia, joiden on
tarkoitus parantaa asiakkaiden kotona parjaamista, realistisella arvioinnilla voidaan
selvittaa, mitka tekijat asiaan vaikuttavat ja miten tilanne on muuttunut uuden toiminnan
myo6ta. (Kettunen 2017.)

3.4 Ohjelmateoreettinen tarkastelu

Jotta vaikuttavuutta voi arvioida, taytyy muodostaa selkeé kasitys tarkasteltavan toi-
minnon vaikutusketjusta seka kuva siita, mihin jollakin teolla eli interventiolla pyritaan
vaikuttamaan ja miten. Vaikuttavuuden arvioinnissa téllaista selkeyttamista kutsutaan
ohjelmateorian muodostamiseksi. Ohjelmateoria ohjaa koko vaikuttavuuden arvioinnin
prosessia. Vaikutusketju muodostetaan toiminnon tavoitteista, toimenpiteista ja odotet-

tavissa olevista tuloksista. (Kettunen 2017.)

Ohjelmateorialla voidaan selittda, miten interventiot muuttuvat tuloksiksi, eli miten inter-
vention ajatellaan vaikuttavan (Dahler-Larsen 2005). Ohjelmateorian muodostamisessa

lahteita voivat olla poliittiset asiakirjat, ammatilliset teoriat, arvioinnit, tutkimukset ja ra-
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portit, asiakkaiden haastattelut tai havainnot intervention edetessa. Yleensa yksi yksit-
tainen lahde ei voi tuottaa koko ohjelmateoriaa. Oleellista on kuitenkin selkeyttaa mita
tavoitellaan ja miten osoitetaan, onko tavoite saavutettu vai ei. Arvioijan vastuulla on
tehda valintoja eri Iahteiden valilla ohjelmateoriaa kehittdessaan (Dahler-Larsen 2005:
28). Koska vaikuttavuuden arvioinnilla voidaan kehittaa tydmenetelmia, niin arvioinnin
edistamiseksi voidaan siis tehda ohjelmateoreettista pohdintaa: mihin hankkeissa tai
palveluilla pyritdan ja miten tiedetaan, onko tavoitteita saavutettu. Tavoitteiden saavut-
tamisen todentamiseksi tarvitaan myos erilaisia mittareita arvioimaan eri tekijoita, kuten

oppimista, terveytta ja toimintakykya (esim. Torkki ym. 2017). (Kettunen 2017.)

Vaikuttavuuden arvioinnissa pyritaan tutkimaan kaikki ohjelmateorian tekijat. Arvioijan
ei kuitenkaan tarvitse itse edes pitda ohjelmateoriaa oikeana, koska vaikuttavuuden
arvioinnin tavoitteena ei ole ohjelmateorian vahvistaminen. Vaikuttavuuden arvioinnista
on hyotya, jos arvioija onnistuu osoittamaan, ettd suunnitellut kdsitykset interventioiden
vaikutuksista eivat pidakaan paikkaansa kaytanndssa. Usein vaikuttavuuden arvioinnin
jalkeen voidaankin esittda ehdotuksia interventioiden parantamiseksi. (Dahler-Larsen
2005.)

3.5 Aiempi tutkimuskirjallisuus

3.5.1 Tiedonhaku

Selvitettdessa mita asiasta tiedetdan ja mita tutkimuksia vaikutusten arvioinnista on
I&hiaikoina tehty, suoritettiin tietokantahakuja neljaan tietokantaan: JBI (Ovid), Emerald
Insight, ProQuest Central ja Finna.fi (kuvio 2). Hakusanoina kaytettiin erilaisia yhdis-
telmia termeista projekti, ohjelmateoreettinen tarkastelu, 100l ja ohjelmateoria, englan-
niksi project, theory-driven evaluation, 100l ja program(me) theory. Sisdanottokritee-

reina kaytettiin tekstien tyyppina "best practice information sheets”, "evidence summa-

ries”, recommended practices” tai "methodology”, julkaisuvuosirajauksena 2017-2022,
ja kielirajauksena englanti tai suomi. Menetelmana ohjelmateoreettinen tarkastelu on
ollut olemassa jo pitkdan, mutta tuloksiin haluttiin tuoreimpia kokemuksia menetelman
kaytosta. Hakutulosten otsikoiden ja tiivistelmien perusteella suljettiin pois teksteja,
jotka kasittelivat vain rajattua (terveydenhuollon) interventiota, kasittelivat ohjelmisto-
tai rakennusprojekteja, kasittelivat rajattua kohderyhmaa tai joiden sisalto ei ollut saa-
tavilla. Jatkotarkasteluun hyvaksytyista teksteista suljettiin pois tekstit, joiden kasittely-
tapa ei soveltunut hanketoiminnan arviointiin. 11 jaljellejaaneesta kokotekstista tahan
lukuun on referoitu 5 tekstia, joista sai parhaiten taustatietoa aiheesta ja joilla oli merki-

tysta tdman tutkimuksen suunnittelussa ja toteutuksessa.
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Hakusanojen muodostaminen
project / "theory-driven evaluation" / IOOI / “program(me) theory”
projekti / ”ohjelmateoreettinen tarkastelu” / IOOI / ohjelmateoria
I
Tietokantahaku
JBI (Ovid), Emerald Insight, ProQuest Central, Finna.fi
I

Hakutulokset ilman rajauksia
(n=2 507): JBI (869), Emerald (71), Siséiinottokriteereji:
ProQuest Central (686), Finna (881) Tyyppi: best practice information sheets tai
T evidence summaries tai recommended practices tai
L methodology; julkaisuvuosi: 2017-2022; kieli
Sisidiinottokriteerien perusteella englanti tai suomi
hyviksytyt (n=202): JBI (55),
Emerald (25), ProQuest Central
(35), Finna (87) Poissulkukriteerit otsikko/tiivistelmi:
Késittelee rajattua (terveydenhuollon) interventiota
Kasittelee ohjelmisto- tai rakennusprojekteja
Kasittelee rajattua kohderyhmaa
Jatkotarkasteluun hyviksytyt Sisdlto ei saatavilla
tekstit (n=18): JBI (3), Emerald
(2), ProQuest Central (5), Finna (8)

Poissulkukriteerit kokoteksti:
Kasittelytapa ei sovellu hanketoiminnan arviointiin

Kokotekstit (n=11):
JBI (1), Emerald (0), ProQuest
Central (3), Finna (8)

I

Lopulliseen tarkasteluun valitut artikkelit (n=5) |

Kuvio 2. Tiedonhakuprosessi (Ryhanen 2023.)

3.5.2 Yksilollisesti suunnitellut interventiot

Tarkastellessaan yksil6llisesti suunniteltuja interventioita (eng. tailored interventions)
Sivapuram (2021) on etsinyt naytt6a interventioiden vaikuttavuudesta tulosten imple-
mentoinnin edistdmisessa. Yksilollisesti suunnitellut interventiot ovat “strategioita am-
matillisten kdyténtbjen parantamiseen, jotka ovat suunniteltuja, ottaen huomioon kéy-
tantéjen mahdolliset tunnistetut maérittavat tekijat” (Baker ym. 2015). Kaytantéja maa-
rittavia tekijoita, eli esteita, mahdollistajia tai edistajia, ovat seikat ja muuttujat, jotka
voivat vaikuttaa interventioiden tehokkuuteen muuttaa kaytantoja. Systemaattisessa
tarkastelussaan tutkijat 16ytavat todisteita, ettad yksildllisesti suunnitellut interventiot voi-
vat muuttaa ammatillisia kaytantdja, mutta ne eivat aina ole tehokkaita. Tehokkaimpia
keinoja interventioiden raataldimiseksi, maarittavien tekijdiden tunnistamiseksi seka
paatoksenteoksi siita, mitka maarittavat tekijat ovat tarkeimpia, on vaikeaa maaritella.
Tarkastelluissa tutkimuksissa raportoidut keinot olivat moniulotteisia, useimmin esille
nousseita keinoja olivat koulutusmateriaalit, tilintarkastukset, palaute, paatéksenteon

tuki ja mielipidevaikuttajien ja koordinoinnin hyddyntaminen.

Ei-satunnaistetussa vertailukokeessaan Bernhardsson ym. (2014) arvioivat monikom-

ponenttisen yksildllisesti suunnitellun intervention vaikutuksia hoito-ohjeiden implemen-
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tointiin fysioterapeuttien joukossa Sydneyssa (n=277). Kokeessa huomattiin, etta koh-
dejoukon henkildkohtaisella osallistumisella ohjeiden kayttddnottoseminaariin oli mer-
kittavasti enemman vaikutusta ohjeiden kayttéon kuin millaan fyysisella tai sahkoisella

materiaalilla tai viestinnalla.

Haastatteluin (n=71) ja kyselylla (n=25) toteuttamassaan tutkimuksessa Jager ym.
(2016) selvittivat terveydenhuollon ammattilaisten kasityksia yksilollisesti suunnitelluista
interventioista. Tutkijoiden mukaan terveydenhuollon ammattilaiset uskoivat, etta stra-
tegiat nayttoon perustuvat hoidon jalkauttamiseksi olivat hyodyllisia ja merkityksellisia.
Tarkeimpia esiin nousseita teemoja olivat tiedot, tietoisuus, asenteet ja motivaatio seka
intervention ominaisuudet kuten saavutettavuus, soveltuvuus, aikaansaannokset, yh-
teensopivuus ja naytdn laatu. Sivapuramin (2021) mukaan, tulosten implementoinnin
edistamisessa kannattaa huomioida interventioiden yksildllinen suunnittelu, mukaan

lukien strategioiden moniulotteisuus.

3.5.3 Kokemuksia ohjelmateoreettisesta arvioinnista

Vain vaikutusten tunteminen, vaikka ne tietaisi kuinka patevasti, ei riitd ohjelmien kehit-
tamisen tai menettelytapojen korjaamisen perustaksi (Ehren 2021: 374). Artikkelissaan
Ehren tarkastelee kahden vuosikymmenen kokemuksia ohjelmateoreettisesta arvioin-
nista koulutarkastusten kontekstissa. Tutkijan mukaan hyva ohjelmateoria kuvaa oh-
jelman olennaiset elementit ja komponentit, seka sen kuinka niiden olisi tarkoitus toimia
tavoiteltujen tulosten saavuttamiseksi. Vaikka ohjelmateoreettisessa kirjallisuudessa
itse tarkasteltava ohjelma voidaan maaritella usein eri tavoin, kuten esimerkiksi uusi
menetelma matematiikan opettamiseen tai yhteisoéllinen ohjelma terveyshyotyjen edis-
tamiseksi, myds projekteja, menettelytapoja tai strategioita voidaan tarkastella ohjelma-
teoreettisesti. Esimerkkien laaja joukko heijastaa laajaa kompleksisuutta niiden inter-
ventioiden kohdalla, jotka voivat olla ohjelmateoreettisen tarkastelun kohteina, seka
sita, ettd arvioijien tulee ymmartaa tata kompleksisuutta. Kompleksisimmat ohjelmat
edellyttavat arvioijilta huolellista ohjelman laajuuden kasittelyd, jotta sen toimintaa ei

tule esitettya vaarin. (Ehren 2021.)

Tarkastellessaan neljaa tutkimusta, joita oli tehty Hollannissa, Englannissa, Ruotsissa,
Irlannissa, Itavallassa ja TSekissa aikavalilla 2002—2020, Ehren toteaa, ettd mekanis-
mit, joiden perusteella ohjelmien vaikutuksia odotetaan, vaihtelevat. Joka tapauksessa,
tutkimusten tarkastelu osoittaa, etta ohjelmateoreettisilla [ahestymistavoilla on selkeita
etuja sen selittdmisessa, miten erilaiset menettelytavat ja ohjelmat johtavat spesifeihin
vaikutuksiin. (Ehren 2021.)
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3.5.4 Projektien tulosten, vaikutusten ja vaikuttavuuden osoittaminen

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetydssaan Arponen (2019) tutki ammattikor-
keakoulun TKI-toiminnan projektien tulosten ja vaikuttavuuden osoittamista. Tyohon ol
haastateltu seka projektitoimijoita ettd hankerahoittajia. Tydssa pyrittiin selvittdmaan,
voidaanko tavoitteisiin paasemisen tulosmittareiden hyédyntamista tehostaa ja miten
niita voi kayttaa projektien ohjaamisessa, seka tutkimaan kuinka mittaamisen avulla voi

kehittda projektien tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta. (Arponen 2019.)

Tutkimuksen tuloksissa tarkastellaan kehitysprojektien arviointia ja sen merkitysta seka
projektitoteuttajille etta rahoittajille. Tuloksissa havaitaan useita ndkékulmia ja kehitys-
kohtia projektien arviointiin liittyen. Yksi tarkea syy arvioinnin kasvavalle kiinnostukselle
on tuloskeskeisyyden ja tehokkuuden vaatimusten lisdantyminen julkisella sektorilla ja
yhteiskunnassa laajemminkin. Lisaksi viestinnan murros on lisdnnyt avoimuuden ja

tekojen raportoinnin vaatimusta. (Arponen 2019.)

Projektien tuloksellisuuden ja vaikutusten osoittaminen on tarkeaa seka projektitoteut-
tajille etta rahoittajille. Tuloksellisuuden osoittaminen auttaa toteuttajaa hankkimaan
uusia rahoituksia seka saamaan uusia projektikumppaneita. Rahoittajan nakdkulmasta
tulos- ja vaikuttavuusperusteisen tiedon avulla voidaan kohdentaa resursseja tehok-
kaammin ja arvioida, mihin resursseja tulisi kohdentaa. Projektien systemaattisen arvi-
oinnin merkitys tunnistetaan laajasti, mutta kdytanndssa arvioinnin menetelmien ja tyo-
kalujen soveltaminen kehitysprojekteissa on viela melko suppeaa. Yksi arvioinnin me-
netelmien laajemman hyddyntamisen haaste on arvioinnin ja raportoinnin yhtaaikaisen
toteuttamisen kuormittavuus. Arvioinnin prosessi kattaa koko projektin ja se on koko
projektia ohjaavaa. Raportoinnin tarkastelujakso taas kattaa projektin rahoitetun ajan-

jakson, ja rahoittaja maarittelee seurattavat tiedot. (Arponen 2019.)

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa toimivinta mallia projektien arviointiin seka tarkas-
tella voiko suorituskyvyn mittaaminen selkeyttaa projektien tulosten ja vaikuttavuuden
osoittamista. Ammattikorkeakoulujen toteuttamat TKI-projektit ovat yleensa tyéelama-
lahtoisia kehitysprojekteja, joiden tavoitteena on usein kehitystyon tulosten soveltami-
nen paikalliseen elinkeinoelamaan tai koulutukseen. Kuitenkin TKI-projektit ovat kes-
kenaan erilaisia toimialan, substanssin ja laajuuden suhteen. Kaikkiin projekteihin so-
veltuvaa arviointimallin yleisratkaisua ei voikaan kehittaa, vaan tydkalut ja menetelmat
tulee suunnitella ja valita aina projektikohtaisesti. Nain ollen mitaan yleista mallia vai-
kuttavuuden ja tulosten arviointiin ei voikaan maarittaa projektildhtdisesti. (Arponen
2019.)



16

Tutkijan mukaan malli TKI-projektien arviointiin tulisikin maaritella toteuttajaorganisaa-
tion nakokulmasta. Myos arvioinnin elinkaarta tulisi laajentaa arviointiin 1-2 vuotta pro-

jektien paatymisen jalkeen. (Arponen 2019.)

3.5.5 Kompleksisuus ohjelmalahtdisessa lahestymistavassa

Vaitoskirjassaan Hendren kasittelee teoriaohjautuvia lahestymistapoja monimutkaisten
tilanteiden hallinnassa kansainvalisessa kehitysyhteistydssa. Vaikka teoriaohjautuvia
lahestymistapoja on pidetty tehokkaana tydkaluna monimutkaisissa tilanteissa, tutkijan
haastattelemat kehitysyhteistydalan ammattilaiset eivat maininneet niitd kaytannon
tydssaan. Kuitenkin haastateltavat korostivat teorioiden kayttéa muutoksen mallintami-
sessa ohjelmien suunnittelussa. Teoriaohjautuvat lahestymistavat ovat kaytannollisia,
koska ne helposti integroituvat jo kdytdssa oleviin prosesseihin, mutta vaativat myds
joustavuutta ja sopeutumiskykya. Teoriaohjautuvat [Ahestymistavat voivat auttaa kasit-
telem&an monimutkaisuutta keskittymalld muutoksen kannalta keskeisiin vipuihin ja
yksinkertaistamalla arviointikysymyksia. Ne sopivat myds hyvin sopeutumiseen ennus-
tamattomissa tilanteissa ja antavat arvioijille mahdollisuuden valita parhaat menetelmat

arviointitehtaviin. (Hendren 2019.)

Vaikka teoriaohjautuvia lahestymistapoja pidetdan tehokkaina ja hyddyllising, ainakin
kehitysyhteistydssa niitd kaytettiin lian vahan. Tama johtuu siita, etta teorioita kayte-
tdan usein vain mallintamiseen ja ohjelman suunnitteluun eivatka ne ole kaytdssa koko
ohjelman ajan. Tutkimuksessa haastatellut ammattilaiset pitavat perinteisia ohjelman
suunnittelun tyokaluja liian jaykkina, lineaarisina ja yksinkertaisina monimutkaisiin tilan-
teisiin. Teoriaohjautuvat lahestymistavat sen sijaan korostavat joustavuutta ja sopeu-

tumiskykya koko ohjelman ajan. (Hendren 2019.)

3.5.6 Projektinhallinnan kyvykkyyksien ja laadunhallinnan tarkastelu

Tampereen yliopiston diplomitydssa tarkastellaan projektinhallinnan kyvykkyyksia, eli
ihmisia, prosesseja ja teknologioita, seka projektien laadunhallintaa. Yleensa projekteja
pidetdan onnistuneina, kun asiakkaan laatuvaatimukset tayttyvat. Tutkija kuitenkin esit-
taa todisteita, etta laadunhallinnan kaytantdja hyddynnetaan vain vahan. Teoreettises-
sa osuudessaan tutkija tarkastelee myds projektinhallinnan kypsyysmallien merkitysta,
organisaatioiden kyvykkyyksia, eli osaamista, prosesseja ja IT-ratkaisuja, seka ydin-
osaamista. (Lukka 2020.)

Tutkimuksessaan Lukka etsii kohdeorganisaation toimialan yleisia resursseja ja kyvyk-

kyyksia ja selvittaa mita naista kohdeorganisaatiolla on seka millaisissa yleisissa ky-
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vykkyyksissa silla on puutteita. Toimialan yleiset resurssit jaetaan neljdan kokonaisuu-
teen: henkilésto, jarjestelmat / laitteet, ohjelmistot ja referenssit. Kyvykkyyksia tarkas-
tellaan nopeuden, joustavuuden, toiminnan kehittamisen, asiakaslahtdisyyden ja kus-
tannusten nakdkulmista. Kohdeyrityksen tunnistetut kyvykkyydet tutkija luokittelee toi-

minnallisten ja mahdollistavien kyvykkyyksien kautta. (Lukka 2020.)

3.6 Pohdinta teoreettisesta viitekehyksesta

Interventioiden yksildllisen suunnittelun ymmartamisellda on merkitystd hankeinterventi-
oiden vaikutusten arvioimiseen ja tdman tutkimuksen ja tyéssa laadittavan ohjelmateo-
rian suunnitteluun siten, etta yksildllisesti raataldidyt interventiot voivat parantaa amma-
tillisia kaytantdja ja siten edistaa tulosten implementointia. Tama voi auttaa saavutta-
maan tavoitteita ja vaikuttavuutta hankkeessa. Kuitenkin tehokkaiden interventioiden
suunnitteluun ja paatdksentekoon vaikuttavien maarittavien tekijdiden tunnistaminen
voi olla vaikeaa. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta yksildllisesti suunnitellut interventiot
voivat olla tehokkaita, mutta strategioiden moniulotteisuus ja erilaiset keinot, kuten kou-
lutusmateriaalit, tilintarkastukset, palaute ja paatdéksenteon tuki, voivat olla tarpeen.
Lisaksi ammattilaisten kasitykset interventioiden hyodyllisyydesta ja merkityksellisyy-

desta voivat vaikuttaa interventioiden vaikuttavuuteen.

Kun laaditaan ohjelmateoriaa hanketoiminnan arviointiin, on tarkeda huomioida koke-
muksia, joita on saatu aiemmista ohjelmateoreettisista arvioinneista. Ehrenin (2021)
tutkimuksessa kuvataan, miten hyva ohjelmateoria kuvaa ohjelman olennaiset elemen-
tit ja komponentit, seka sen kuinka niiden olisi tarkoitus toimia tavoiteltujen tulosten
saavuttamiseksi. Lisaksi kompleksisimmat ohjelmat edellyttavat arvioijilta huolellista

ohjelman laajuuden kasittelya, jotta sen toimintaa ei tule esitettya vaarin.

Ehrenin (2021) tutkimus osoittaa, ettd ohjelmateoreettisilla Iahestymistavoilla on selkei-
ta etuja sen selittamisessa, miten erilaiset menettelytavat ja ohjelmat johtavat spesifei-

hin vaikutuksiin. Tama viittaa siihen, ettd ohjelmateorian laadinnassa on tarkeaa keskit-
tya ohjelman tavoitteisiin ja siihen, miten erilaiset toimenpiteet vaikuttavat naihin tavoit-
teisiin. Lisaksi on huomioitava, ettd ohjelmateoreettinen lahestymistapa edellyttaa ar-

vioijilta ymmarrysta ohjelman kompleksisuudesta ja sen toimintaymparistosta.

Kokemukset aiemmista ohjelmateoreettisista arvioinneista voivat auttaa tunnistamaan
yleisia piirteita, jotka ovat tarkeitd ohjelman toimivuuden arvioinnissa. On myos tarke-
aa, etta arvioijat ymmartavat, ettd ohjelmateoriaa on sovellettava tapauskohtaisesti,

silla erilaiset ohjelmat ja toimenpiteet edellyttavat erilaisia lahestymistapoja.
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Ohjelmateoriaa laadittaessa on hyva huomioida seuraavat Arposen (2019) havainnot:

1. Projektien tulosten ja vaikutusten arviointi on tarkeaa seka projektitoteuttajille
etta rahoittajille

2. Projektien arvioinnin menetelmien ja tydkalujen soveltaminen erityisesti kehitys-
projekteissa on kuitenkin vield melko suppeaa

3. Arvioinnin ja raportoinnin yhtaaikaisen toteuttamisen kuormittavuus on yksi ar-
vioinnin menetelmien laajemman hyddyntamisen haaste

4. Arvioinnin menetelmat ja tyokalut tulee suunnitella ja valita aina projektikohtai-
sesti, koska kehittdmisprojektit ovat keskendan erilaisia

5. Malli projektien arviointiin tulisi maaritella toteuttajaorganisaation nakdokulmasta
ja arvioinnin elinkaarta tulisi laajentaa arvioinnin 1-2 vuotta projektien paatymi-
sen jalkeen.

Naiden havaintojen perusteella ohjelmateoriaa laadittaessa on hyva huomioida projek-
tien moninaisuus ja yksil6llisyys seka arvioinnin ja raportoinnin kuormittavuus. Lisaksi
tulisi pohtia, miten arvioinnin eri menetelmia ja tydkaluja voidaan soveltaa tehokkaasti
erilaisissa projekteissa ja miten arviointimallit voisivat vastata projektien tavoitteisiin ja

vaikuttavuuteen liittyviin tarpeisiin.

Ohjelmateoriaa laadittaessa on hyva ymmartaa myds Hendrenin (2019) kokemuksia
teoriaohjautuvista Iahestymistavoista:

1. Teoriaohjautuvat |ahestymistavat ovat tehokkaita ja kayttdkelpoisia monimut-
kaisten tilanteiden hallinnassa, erityisesti muutoksen mallintamisessa ohjelman
suunnittelussa

2. Teoriaohjautuvia lahestymistapoja pidetaan yleisesti tehokkaina ja hyddyllisina,
vaikka kaytanndssa niita on kaytetty ehka liian vahan

3. Teoriaohjautuvat lahestymistavat sopivat erityisen hyvin sopeutumiseen ennus-
tamattomissa tilanteissa ja antavat arvioijille mahdollisuuden valita parhaat me-
netelmat arviointitehtaviin

4. Tutkimustulosten perusteella ammattilaiset pitavat perinteisia ohjelman suunnit-
telun tyokaluja liian jaykkina, lineaarisina ja yksinkertaisina monimutkaisiin tilan-
teisiin

5. Teoriaohjautuvat lahestymistavat korostavat joustavuutta ja sopeutumiskykya
koko ohjelman ajan, eivatka niita kayteta vain ohjelman suunnittelun vaiheessa.

Nama kokemukset osoittavat, etta teoriaohjautuvat [dhestymistavat ovat hyddyllisia
monimutkaisissa tilanteissa ja auttavat arvioimaan ohjelman vaikutuksia. On myds tar-
keda ymmartaa, etta naita lahestymistapoja on sovellettava joustavasti ja sopeutumis-
kykyisesti koko ohjelman ajan, ei vain suunnitteluvaiheessa. Lisaksi perinteiset ohjel-
man suunnittelun tydkalut eivat valttamatta sovellu monimutkaisten tilanteiden hallin-
taan, ja teoriaohjautuvat lahestymistavat voivat tarjota parempia ratkaisuja tallaisiin

tilanteisiin.
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Myos seuraavia havaintoja kyvykkyyksista ja laadunhallinnasta projekteissa on hyva

huomioida laadittaessa ohjelmateoriaa hanketoiminnan tulosten ja vaikutusten arvioin-

tia varten:

1.

Projektinhallinnan kyvykkyydet: On tarkeaa arvioida projektinhallinnan kyvyk-
kyyksia, kuten ihmisia, prosesseja ja teknologioita, joita kaytetdan projektien to-
teuttamisessa.

Laadunhallinta: Laadunhallinnan kaytantéja tulisi hyddyntaa projektien onnistu-
neen toteutuksen varmistamiseksi. Ta@man vuoksi tulisi arvioida, miten laadun-
hallinnan kaytantdja kaytetaan ja kuinka tehokkaasti ne ovat kaytossa.

Projektinhallinnan kypsyysmallit: Projektinhallinnan kypsyysmallit voivat auttaa
organisaatioita arvioimaan ja kehittdmaan projektinhallinnan kyvykkyyksiaan.
Naita malleja olisi hyva tarkastella ohjelmateorian kehittamisessa.

Organisaatioiden kyvykkyydet: Organisaation kyvykkyyksia, kuten osaamista,
prosesseja ja IT-ratkaisuja tulisi arvioida. Tama voi auttaa selvittamaan, mita
kyvykkyyksia organisaatiolla on ja missé on puutteita.

Toimialan yleiset resurssit: On tarkeaa arvioida toimialan yleisia resursseja, ku-
ten henkildstoa, jarjestelmia / laitteita, ohjelmistoja ja referensseja. Naita re-
sursseja voidaan hyédyntaa projektien toteutuksessa.

Kyvykkyyksien tarkastelu: Kyvykkyyksia olisi hyva tarkastella nopeuden, jousta-
vuuden, toiminnan kehittdmisen, asiakaslahtdisyyden ja kustannusten nako-
kulmista. Tama voi auttaa selvittdmaan, miten organisaatio voi kehittaa kyvyk-
kyyksiaan projektien toteuttamisessa.

Kyvykkyyksien luokittelu: Tunnistetut kyvykkyydet voidaan luokitella toiminnal-
listen ja mahdollistavien kyvykkyyksien kautta. Tama voi auttaa selvittamaan,
mita kyvykkyyksia tarvitaan projektien toteutuksessa ja miten niita voi kehittaa.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Menetelmalliset lahtokohdat

Valittujen kehittdmishankkeiden tuotoksia ja vaikutuksia tutkitaan ohjelmateoreettisen
tarkastelun kautta. Vaikuttavuuden arvioinnissa ohjelmateoreettisella lahestymistavalla

on Dahler-Larsenin (2005: 24) mukaan seitseman vaihetta:

a) Arviointikysymyksen esittdminen

b) Ohjelmateorian Iahteiden I6ytaminen

c¢) Ohjelmateorian laatiminen

d) Ohjelmateorian selventadminen arviointia varten
e) Menetelmien valitseminen

f) Tietojen kerdaminen

(g) Analyysi ja johtopaatdkset

Py

Kuvio 3. Vaikuttavuuden arvioinnin vaiheet (Ryhanen 2023, mukaillen Dahler-Larsen.)

Kaytannossa eri vaiheet liittyvat usein tiiviisti toisiinsa ja yhdessa vaiheessa tehdyt joh-
topaatokset vaikuttavat muiden vaiheiden paatoksiin. Arviointikohde ja kysymys (a)
hakee vastausta siihen missa maarin, milla tavalla ja millaisin edellytyksin tietty inter-
ventio, eli tdssa tapauksessa kehittamishanke tai sen osaprojekti on mahdollisesti vai-

kuttanut.

Kuten luvussa 2.4 on todettu, ohjelmateoria tarkoittaa perusteltuja kasityksia siita, mi-
ten ja miksi intervention on suunniteltu vaikuttavan. Ohjelmateorian laatimisen (b, c)
lahteina kaytetaan Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskeskusohjelman ohjelma-
asiakirjaa ja hankeopasta, Keusoten sotekeskushankekokonaisuuden hanke- ja arvi-
ointisuunnitelmia, THL:n laatimia hankkeiden arviointikehikkoa ja aikaisempia arviointi-
raportteja, sekd havaintoja ja arviointiaineistoja hankkeiden toteuttamisesta ja toteutu-
misesta tarkasteluhetkeen asti. Ohjelmateoria kuvataan alusta alkaen, eli kuvataan
interventio ja se mita tuloksia silla on arvioitu saavutettavan. Valmis ohjelmateoria voi
joskus olla suoraan arviointitydssa hyddynnettavissa, mutta jos teoriasta tulee niin laa-
ja, etta arvioinnilla ei ole mahdollista kattaa sitéd kokonaan, niin silloin teoriaa taytyy
mukauttaa ja selventaa (d). (Dahler-Larsen 2005.) Eri hydtyanalyysimalleja voidaan

hyoédyntaa ohjelmateorian mukauttamisessa.

Ohjelmateorian laatimisen jalkeen jokaiselle teorian vaiheelle valitaan menetelma ja
tiedot (e), jotka parhaiten kuvaavat kyseista vaihetta. Ohjelmateoreettisessa tarkaste-

lussa ei kuitenkaan voi etukateen valita mitdan tiettya tiedonkeruumenetelma, koska
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soveltuvimmat menetelmat riippuvat kunkin ohjelmateorian vaiheen konkreettisesta

sisallosta. (Dahler-Larsen 2005.)

Tiedonkeruussa (f) voidaan kayttaa kyselykaavakkeita, havainnointia, haastatteluja ja
tilastoja sen mukaan, millaiseksi ohjelmateoria on muodostunut. Kaytannéssa ohjelma-
teoriaa siis seurataan vaihe vaiheelta. Ohjelmateoria itse toimii valineena, joka maarit-
telee ja jasentaa tiedonkeruuta. (Dahler-Larsen 2005.) Tassa tydssa tarvittavia tietoja
voidaan keratd mm. hanketoimijoiden haastatteluilla seka hankkeiden kirjallisista rapor-
tointi- ja oma-arviointiaineistoista. Haastatteluilla selvitetdan tutkimus- / arviointikysy-
mysta: tunteeko hanketyontekija mistd hankkeen vaikuttavuus muodostuu, onko han-
kehenkildstolla tarvittavaa osaamista, onko kokemuksilla aikaisemmista tytehtavista
vaikutusta, mita pitaisi tehda, ettd osaamista syntyisi. Haastatteluja voidaan toteuttaa

joko yksil6- tai focus group -haastatteluina.

Tuloksia analysoitaessa (g) tarkastellaan, kuinka selva laadittu ohjelmateoria oli ja etsi-
tadan vastauksia siihen, onko interventioita todella toteutettu niin kuin niitd ohjelmateori-
an mukaan olisi pitanyt toteuttaa tulosten ja vaikutusten aikaansaamiseksi, sekd onko
tuloksia todella saavutettu ohjelmateorian ennusteiden mukaisesti. (Dahler-Larsen
2005.)

4.2 Ohjelmateorian laatiminen

4.2.1 Arviointikysymys

Tutkimuksen arviointikohteena on Keusoten Tulevaisuuden sote-keskus -
hankekokonaisuus ja sita toteuttavat hanketyontekijat. Tavoitteena on tarkastella, miten
hanke on lisannyt siltd odotettuja vaikutuksia (Outcome) ja millaiset panoksiin (Input) ja
tekoihin (Output) liittyvat tekijat hanketydssa ovat vaikuttaneet vaikutusten syntymi-
seen. Ajan kontekstissa tarkastellaan mahdollisuuksien mukaan myoés ovatko suunni-
tellut interventiot muuttuneet hankkeen edetessa. Hankeinterventioita tarkastellessa
tulee huomioida lisaksi se, etta joihinkin yksittaisiin interventioihin voivat vaikuttaa
useatkin resurssit ja toisaalta jokin interventio voi vaikuttaa useammankin vaikutuksen

syntymiseen.

Arviointikohteelle esitettavat kysymykset ovat: 1) millaiset tekijat ovat vaikuttaneet
hankkeen toiminnallisten vaikutusten syntymiseen, ja 2) millaista tukea ja osaamista
hanketoimijat tarvitsevat hankkeiden vaikutusten kehittdmiseksi? Tavoitteena on siis

selvittaa kuinka paljon, miten ja milla edellytyksilla hankeinterventiot ovat vaikuttaneet
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tavoiteltujen vaikutusten syntymiseen, seka mihin tekijoihin tulisi kiinnittdd huomiota

tulevaisuudessa.

4.2.2 Ohjelmateorian lahteet

Ylimmalla tasolla kaikkia STM:n Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskeskusohjelmasta
rahoitettuja hankkeita ohjaa Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskeskus 2020-2022 Oh-
jelma ja hankeopas (STM 2020). Asiakirjan ohjelmaosiossa kuvataan ohjelman viisi
paatavoitetta sekd keskeiset suunnitellut keinot ja toimenpiteet niihin paddsemiseksi.
Ohjelman viisi paatavoitetta ovat:

1. palveluiden yhdenvertaisen saatavuuden, oikea-aikaisuuden ja jatkuvuuden pa-

rantaminen,

2. toiminnan painotuksen siirtdminen raskaista palveluista ehkaisevaan ja enna-
koivaan tyéhon,

3. palveluiden laadun ja vaikuttavuuden parantaminen,
4. palveluiden monialaisuuden ja yhteen toimivuuden varmistaminen, seka
5. kustannusten nousun hillitseminen.

Hankeopas-osiossa kuvataan mihin tarkoitukseen ja miten ohjelman valtionavustuksia
on tarkoitus kayttaa sekd mm. rahoittajan asettamia reunaehtoja hankkeiden arviointiin
ja raportointiin liittyen. Lahtokohtana on ollut, ettd hankkeissa hyddynnetaan valmiita
toimintamalleja ja kdytantoja. (STM 2020.) Tassa tutkimuksessa Tulevaisuuden sosiaa-
li- ja terveyskeskusohjelman viittd paatavoitetta katsotaan hankkeiden vaikutusketjun
loppupaana, eli vaikutuksina (Impact), ja itse ohjelmateoria ja tutkimus on rajattu tar-
kastelemaan niita tekijoita, jotka vaikuttavat hankkeiden tulosten eli vaikutusten (Out-

come) syntymiseen.

Lahtdkohta hankkeen interventioiden ja vaikutusten maarittamiseen 16ytyy siis ministe-
rion ohjelmasta. Yksityiskohtaisemmin hankkeeseen suunniteltuja panoksia ja tekoja
on maaritelty Keusoten sotekeskushankkeen ja kotona asumista tukevien palvelujen
hankkeen hankesuunnitelmissa. Suunnitelmissa kuvataan muun muassa hankkeiden
hyotytavoitteet ylatasolla ja prosessitavoitteet, sekd hankkeiden toteutus ja toimenpi-
teet, joiden kautta tavoitteisiin on tarkoitus paasta. Hankkeiden omia hyéty- seka pro-

sessitavoitteita jasennellaan suunnitelmissa ohjelmien paatavoitteiden kautta.

4.2.3 Ohjelmateoria

Hankekokonaisuuden tydskentelya kuvaava ohjelmateoria (kuvio 4) on laadittu vaiku-

tusketju-mallin (luku 2.1) nakékulmasta. Hankekokonaisuuden vaikuttavuuksina (Im-
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pact) nahdaan ohjelmateoriassa seka Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskeskus ohjel-
man paatavoitteet ettd Keusoten hankkeen paatavoite. Vaikuttavuudet on rajattu taman

tutkimuksen tavoitteiden ulkopuolelle.

Hankekokonaisuuden vaikutuksiksi (Outcome) ohjelmateoriassa on kuvattu hankkeen
tydskentelyn ja toimenpiteiden tavoiteltuja vaikutuksia. Tavoitteina on saada parannet-
tua tydskentelytapoja, otettua uusia hanketytssa kehitettyja toimintamalleja kayttoon,
otettua hanketydssa henkilostolle koulutettuja uusia nayttéon perustuvia menetelmia
kayttdon, ja saada alueen asukkaille tarjottavia monikanavaisia palveluja seka henki-
I6ston tarpeisiin vastaavia jarjestelmia otettua kayttoon. Lisaksi hankkeeseen sijoitetuil-
la panoksilla ja niiden tavoitelluilla tuotoksilla pyritdan varmistamaan, ettd hankekoko-
naisuus saa sille valtionavustuspaatoksissa myodnnetyn rahoituksen, ja etta niin henki-
16st0, alueen asukkaat kuin muutkin sidosryhmat ovat tietoisia hankekokonaisuuden

tuotoksista ja tuloksista, seka siitd mita vaikutuksia niillda on Keusoten palveluihin.

Tekoja (Output), joita hanketydssa syntyy, ovat uudet toimintamallit palvelujen tuotta-
miseen ja jarjestdmiseen, kehittyneet tai henkilostolle uusina koulutetut menetelmat,
kehittamistydssa syntyneet analyysit ja laskelmat, seka jarjestelmien ja laitteiden tai
valineiden hankinnat. Lisaksi hankekokonaisuuden ns. tukitoiminnoissa, eli hanke- ja
taloushallinnossa seka viestinnassa, syntyy tekoina raportointia, arviointeja, maksatus-

hakemuksia ja viestintdaineistoja.

Hanketyohon sijoitettavia panoksia (Input) ohjelmateoriassa tarkastellaan paaosin eri-
tyyppisten tydpanosten kautta. Tydpanoksia tarkastellaan hanke- ja projektipaallikoi-
den, hanketyontekijéiden, muun henkildston osa-aikaisen, eli oman tyon ohella tehdyn,
ostopalveluhenkildstdn, Keusoten strategisen kehittdmisen moniammatillisten toimin-
nallisten tiimien ja ICT-palvelujen, TKI-toimintojen ja taloushallinnon, seké viestinnan
osalta. Muun tyyppisten panosten, kuten kaytettyjen materiaalien, ajan, oikeuksien,
sopimuksien, ideoiden ja kontaktien katsotaan tdssa yhteydessa syntyvan tydpanosten
kayttamisen yhteydessa. Lisaksi taman tyyppisessa valtionavustuspaatoksella rahoite-
tussa hankkeessa, jonka rahoitus maksetaan jalkikateen toteutuneiden ja raportoitujen
kustannusten perusteella, ei voida katsoa rahan olevan hankkeeseen sijoitettua panos-
ta, vaan pikemminkin toteutuneen rahoituksen voidaan katsoa olevan osa hanketyon

prosessissa syntyneiden tekojen vaikutuksia.
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Ohjelmateoreettisen tarkastelun tiedonkeruussa ja teorian tuloksia tarkasteltaessa kes-
kitytdan tassa tutkimuksessa erityisesti niihin prosesseihin, joita eri tahojen tydpanos-
ten on suunniteltu toteuttavan saadakseen aikaan tavoiteltuja tekoja ja siten tavoiteltuja
vaikutuksia. Tiedonkeruun tarkeimpana Iahteena toimii kirjallisten aineistojen lisaksi

hankekokonaisuuden hankepaallikdiden teemakeskustelu.

Prosessi Teko (Output) Vaikutus (Outcome) Vaikuttavuus (Impact)

Hankepaallikdiden
tyopanos

Hanketytntekijoi-
den tydpanos

.| Hanketyoskentelyn !

koordinointi

Tyéskentelytavat
muuttuvat

Tulevaisuuden sosiaali- ja

terveyskeskusohjelman
paatavoitteet

Henkilostén
tyopanos

Moniammatilliset
tybpajat,
kehittdmistyd

Toimintamallit,
kehittyneet
menetelmat

Toimintamalleja
otetaan kayttéén

Palveluiden
yhdenvertainen
saatavuus, oikea-
aikaisuus ja jatkuvuus
paranevat

Keski-Uudenmaan sote-
keskus -hankkeen
paatavoite

Ostopalvelut

Asiantuntijatyd

Analyysit,
laskelmat,
hankinnat

Menetelmia
otetaan kayttéon

PMO -ja
ratkaisutiimit, ICT

Kehittamisen
tukeminen

Jarjestelmat,
ratkaisumallit

Monikanavaisia
palveluja otetaan
kayttéon

Toiminnan painotus
siirtyy raskaista
palveluista
ehkaisevdan ja
ennakoivaan tychon

Hanke- ja
taloushallinto

Hankehallinto

Raportointi,
maksatushake-
mukset

Jarjestelmia
otetaan kayttoon

Palveluiden laatu ja
vaikuttavuus
paranevat

Viestinta

Hanketoimijoiden
ja viestintdyksikon
yhteistyd

Kuvio 4. Keusoten kahden hankkeen tarkastelun ohjelmateoria (Ryhanen 2023.)

Nettisivut,
tiedotteet,
esitteet, julisteet

Hanke saa
rahoituksen

Palvelujen
monialaisuus ja
yhteentoimivuus
varmistuvat

Tulevaisuuden sote-
keskus eli
monialaisten sote-
tiimien verkosto, jota
johdetaan
vaikuttavuus-
perusteisesti

Hankkeen
tuloksista
tiedetaan

Kustannusten nousua
hillitdan

4.3 Tutkimuksen rakenne, metodit ja tiedonkeruu

Tutkimuksen laadullisen aineiston tiedonkeruumenetelmaksi valikoitui teemakeskuste-
lu, koska tutkittavat ovat lapikayneet ja kokeneet ohjelmateoriassa kuvattuja tutkittavia
asioita ja prosesseja, ja tutkimuskohteen olennaiset tekijat, kuten rakenteet ja prosessit
oli selvitetty jo ohjelmateoriaan. Lisaksi seka tutkijalla etta tutkittavilla oli hyva ymmar-
rys tutkittavasta aiheesta ja siihen mahdollisesti vaikuttavista tekijoista. Taten teema-
keskustelun oli siis tarkoitus syventda ymmarrysta tutkittavasta asiasta. Aikaisempaan
tutkimukseen perehtyminen seka tutkijan oma kokemus hanketoiminnasta tukivat kes-

kustelun teemojen suunnittelua. (Puusa 2020.)

Teemojen kautta tutkimuksen kohde jaettiin osa-alueisiin. Teemakeskustelussa kes-

kustelun fasilitoijalla oli kaytéssa teemarunko mahdollisine apukysymyksineen (liite 3),
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mutta ei valmiita strukturoituja kysymyksia. Fasilitoija varmisti, etta kaikkia teemoja
kasiteltiin, mutta eri teemojen kasittelyn laajuus muodostui keskustelijoiden aktiivisuu-
den mukaan. (Eskola & Latti & Vastamaki 2018.)

Teemakeskustelu toteutettiin ryhmakeskusteluna, jossa pyrittiin saamaan aikaan vuo-
rovaikutusta osallistujien valille ja saamaan heidat keskustelemaan tutkittavasta ai-
heesta. Keskusteluun kutsuttiin kdynnissa olevien hankkeiden hankepaallikét ja -
johtajat, jotka myds olivat toisilleen tuttuja, eli keskustelijoiden valinnalla luotiin tietoi-
sesti vertaisasetelma. Keskustelun aihe eli sisaltd seka siihen liittyvat teemat olivat
kaikille osallistujille tuttuja heidan omasta tydstaan, joten heille oli myds mielekasta
keskustella aiheesta keskenaan. (Valtonen & Viitanen 2020.) Ryhmakeskustelussa on
mahdollista muodostaa osallistujien yksilOllisista kokemuksista ja kasityksista yhteista

ymmarrysta (Pietila 2017: 89).

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL) vastaa tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskes-
kusohjelman hankkeiden hydtytavoitteiden kansallisesta seurannasta ja arvioinnista.
THL:n arvioijien nakemyksiin hankkeista perehdyttiin vimeisimman, syksyn 2022 tilan-
teen arviointiraportin perusteella. THL:n seuranta ja arviointi on toteutettu keraamalla
mittaritietoja eri tietokannoista ja valtionhallinnon hankesalkusta, kyselylla hankeorga-
nisaatioille, sekd hankeorganisaatioiden oma-arviointien perusteella. (Koivisto & Muuri-
nen & Parviainen 2023.)

4.4 Toiminnan etenemisen ja tyoskentelyn kuvaus

4.41 Fokusryhmakeskustelu

Tutkimuksen fokusryhmakeskusteluun kutsuttiin mukaan kaikki Keusotessa kaynnissa
olevien hankkeiden hankepaallik6t ja -johtajat, yhteensa 5 henkil6a, joista kaksi oli es-
tynyt osallistumaan. Taten keskustelussa oli mukana kaksi hankepaallikkda Tulevai-
suuden sosiaali- ja terveyskeskus -hankkeesta seka Tulevaisuuden kotona asumista
tukevat palvelut idkkaille -hankkeen hankepaallikkd. Keskustelu toteutettiin teemakes-
kusteluna, jossa keskusteltavien informoinnin (liitteet 1 ja 2) ja itse tutkimuksen taustoit-
tamisen (liite 4) lisaksi kasiteltiin neljad teemaa: ohjelmateoria, tekojen ja vaikutusten
syntymiseen vaikuttavat tekijat (hankeprosessissa), osaamisen ja kyvykkyyksien kehit-
tdminen, ja hybtyjen analysointi. Taustoituksessa keskustelijoille kerrottiin tutkimuksen
tarkoituksesta ja tavoitteista seka tutkimuskysymyksista. Keskustelijoille hahmotettiin
vaikutusketjun teoreettinen viitekehys seka esiteltiin hanketoiminnasta laadittu ohjelma-
teoria. Ohjelmateorian kuva (Kuvio 4) oli keskustelijoille nakyvilla lahes koko keskuste-

lun ajan.
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Keskustelu eteni valittujen teemojen ja niiden tueksi valmisteltujen apukysymysten (liite
3) kautta. Keskustelun kulku pidettiin tarkoituksella hyvin vapaamuotoisena ja jousta-
vana ja siina pyrittiin korostamaan keskustelijoiden tulkintoja kasiteltavista teemoista ja
niiden merkityksista (Puusa 2020: 107). Tutkijan rooli keskustelun fasilitoijana oli ohjata
keskustelua teemojen kautta seka kannustaa ja rohkaista osallistujia keskustelemaan
teemoista keskenaan — fasilitoija siis vain ohjasi keskustelua ja antoi ryhman vuorovai-
kutukselle tilaa (Pietila 2017: 89; Valtonen & Viitanen 2020: 116). Viimeisen teeman
keskustelun taustaksi keskustelijoille naytettiin myos esimerkkikuvaa yhdesta hyoty-
analyysimallista (liite 4). Noin kaksi tuntia kestanyt keskustelu oli hyvin aktiivista seka

vuorovaikutteista ja haastateltavat tdydensivat keskustelussa toistensa nakemyksia.

Keskustelu toteutettiin 3.2.2023 etatapaamisena Zoom-sovelluksella ja se nauhoitettiin.
Nauhoituksesta keskustelu litteroitiin sanatarkkana litterointina (Kallio). Haastattelu-
nauhoituksen kesto oli 1:58:33 ja litteroitua tekstia keskustelusta kertyi 24 sivua. Litte-
roidusta tekstistd anonymisoitiin keskusteltavien nimet seka keskustelussa mahdolli-

sesti esiintyneet muut nimet (Tietosuojavaltuutetun toimisto 2023).

4.4.2 Keskusteluaineiston analysointi

Litteroitu aineisto analysoitiin teorialdhtdisesti temaattisena analyysina (Tuomi & Sara-
jarvi 2018: 104—-106). Analyysia ohjasi hanketoiminnasta laadittu ohjelmateoria (Kuvio
4), joka maaritti tutkittavat kasitteet ja aineisto analysoitiin suhteessa ohjelmateoriaan
(Tuomi & Sarajarvi 2018: 81-82). Temaattisessa analyysissa aineistosta tunnistettiin
siita 16ytyvat johtoajatukset, joista koottiin teemoihin liittyvat kokonaisuudet (Tuomi &
Sarajarvi 2018: 104).

Teorialahtbisessa sisalléon analyysissa analyysirungon, eli tutkittavan ilmién ulottuvuu-
det ja ominaisuudet (Tuomi & Sarajarvi 2018: 94) siis muodosti laadittu ohjelmateoria.
Keskusteluaineistosta kerattiin muistiinpanoja, joista tutkimuksen kannalta kiinnostavat
pelkistettiin ja ryhmiteltiin analyysirungon mukaisesti neljdksi teemaksi: ohjelmateoria,
vaikuttavat tekijat, osaamisen kehittdminen ja hydtyanalyysi. Valitussa lahestymista-
vassa, eli deduktiivisessa temaattisessa analyysissa eteneminen ja tulokset kuvataan
temaattisina "karttoina” poiketen perinteisen teorialahtdisen sisallénanalyysiin tapaan
kuvata etenemista taulukkomuodossa. Teemoista laadittiin teemakartat, jotka visuali-
soitiin maksuttomalla Coggle-verkkosovelluksella kuviksi (kuviot 5, 6, 8 ja 9). (Tuomi &
Sarajarvi 2018: 104-106.)

Esimerkkina muistiinpanojen teemoittamisesta, keskustelijoiden ilmaisut:

osa luonnollisesti sitten viela hakee muotoaan,
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siitd ne kehittyy matkan varrella, ja

ja se osaaminen on lisaantynyt. Ja sitten taas toisaalta se, ettd kun me ollaan saatu uusia
hankepaallikkdja mihin [Haastateltava 4] viittasi kollegoihin niin meilla on tullut valtavasti
uutta osaamista tdhan organisaatioon

on luokiteltu hankkeiden tuotoksiin vaikuttavien tekijdiden teemakarttaan (kuvio 6) pel-
kistyksiksi "Hakee muotoaan”, "Lisdantyy koko ajan” ja "Lisdantyy organisaatiossa”.
Yhdessa nama pelkistykset ovat muodostaneet teemakarttaan vaikuttavan tekijan

"Osaaminen”.

Osaamisen kehittamisen teemassa (kuvio 8) esimerkkina taas keskustelijoiden ilmai-
sut:
Sitten téssa taytyy olla samaan aikaan valilld vahan kun pedagogi ja tydpajafasilitaattori,

Taa on niin isolta osin myds psykologiaa ja asenteiden muuttamista, etta tavallaan se muu-
tosjohtamisen kyky ja se kyky vieda sitd sellaisissa annoksissa, ettd ihmiset pystyy vas-
taanottamaan sen ja kyky ratkaista niita konflikteja,

ettd pystyt viema&an sitd substanssia, plus toimimaan muutosjohtajana, ja

ihan se kaikki kehittamistyd, osin osa asiantuntijatydsta ja kehittdmistyon tukemisesta on
levannyt enemman hankepaallikdn niskoilla

on luokiteltu teemakarttaan pelkistyksiksi "Fasilitaattori”, "Asiantuntija”, "Psykologi”,
"Muutosjohtaja” ja "Pedagogi”. Psykologin roolin on teemakartassa viela tarkennettu
sisaltavan seka asennemuutoksen etta konfliktien ratkaisun. Yhdessa nama pelkistyk-

set muodostavat teemakarttaan osaamisen kehittamiseen liittyvia rooleja.

Tuloksia analysoitaessa tarkasteltiin, kuinka selva ohjelmateoria oli ja etsittiin vastauk-
sia siihen, onko (hanke-)interventioita toteutettu niin kuin niitd ohjelmateorian mukaan
olisi pitanyt toteuttaa tulosten ja vaikutusten aikaansaamiseksi, seka onko tuloksia to-

della saavutettu ohjelmateorian ennusteiden mukaisesti. (Dahler-Larsen 2005.)
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5 Tyon tulokset

5.1 Ohjelmateoria

Hankepaallik6t asiantuntijoina Pitaisi pysytella koordinaatiossa

Voi ajautua

Hankepaallikot operatiivisessa toiminnassa Tulee odotuksia
Ohjausta tarvitaan Roolijako tarkeaa

Koordinoija vai asiantuntija Roolit Asennemuutoksen tukeminen

Rool uttuvs — 5 = —
S Toimintamalleja otetaan kayttésn

Jarjestelmia otetaan kayttéon
Menetelmia otetaan kayttéon

Palveluiden saatavuus
Oikea-aikaisuus Vaikutukset Ohjelmateoria Useita nakokulmia

Ehkaiseva ja ennakoiva tyo

o Rt 5 vuckd Nakyvat Puutteita teoriassa Johtaminen Strategia ja visiointi
ustannusnyo vuolia r o = i “ : . + .

s & Myohemmin 9 Harikkeen Kokonaisuuksien johtaminen
Viimeisena vuonna nakyviin Vaikuttavuus == 1k i "

Jalkeen Hankepaallikdiden johtaminen
Vie aikaa «#
A4 i a Koulutuksellinen tuki
Mittaaminen pitkalla viiveella == ﬁ;gz:tgfiklgr(::nnmaan
PMO-tiimin laajempi rooli
Kuvio 5. Ryhmakeskustelun teemakartta ohjelmateoriasta (Ryhanen 2023.)

Ohjelmateoriaan liittyen keskustelussa nousi esiin nelja paakokonaisuutta: hankkee-
seen osallistuvien toimijoiden roolit, nakdkulmien moninaisuus, teoriassa havaitut puut-
teet, sekd ohjelmateoriassa kuvattujen vaikutusten syntyminen ja niiden nakyminen.
Hankepaallikdiden rooli joko toisaalta osallistumassa asiantuntijatyohon tai toisaalta
pelkastdan hanketoiminnan koordinoijana heratti paljon keskustelua. Palvelualueilta
tulee odotuksia hankepaallikbiden osallistumisesta asiantuntijatydhon ja niin siihen voi
hyvin helposti ajautuakin.

Ihan hyvin hanke-/projektipaallikon panos voisi ajautua myos tuonne asiantuntijatydhon,
mutta nyt itse koen talla hetkelld, ettd nyt jos aloittaisin hankkeen uudestaan, niin itsedni
vetaisin vahan taka-alalle ja keskittyisin enemman tuonne koordinointiin ja hankehallintoon.

Hyvin tarkeana koettiin hankepaallikdiden rooli asennemuutoksen tukijoina koko orga-

nisaatiossa ja kaiken kaikkiaan roolijaon ja siitéd sopimisen olevan tarkeaa.

Vaikutusten syntymisessa nahtiin useita nakékulmia — niin jarjestelmia, toimintamalleja
kuin menetelmiakin todella koettiin otettavan kayttdon hanketydn tuloksina, kuten oh-
jelmateoriaan on kuvattu. Ohjelmateoriasta kuitenkin koettiin puuttuvan kokonaan joh-
tamisen elementti kuten myds mahdolliset koulutuksellinen tuki sekd PMO-tiimin rooli
laajempana kuin se oli teoriassa kuvattu.

...pitaisikd nakya vahvemmin kun kuitenkin iso osa tatd hanke hankepanostusta ja teke-
mista on kuitenkin se johtaminen, ja tarkoitan talla sita etta esimerkiksi hankepaallikdiden
johtaminen, mutta toisaalta ndiden kaikkien kokonaisuuksien johtaminen. Tulisiko johtami-
nen nakya?
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Vaikutuksia keskustelijat nakivat syntyvan paaasiassa ohjelmateorian mukaisesti, han-
ketydn koettiin vaikuttavan ainakin palveluiden saatavuuden paranemiseen, palvelui-
den oikea-aikaisuuden paranemiseen, seka ehkaisevan ja ennakoivan tydn lisdantymi-
seen.

Asiakasohjausyksikdn perustaminen on tehty osittain tdssa hankkeessa, ja yksikdn kayn-
nistaminen, mitka on vaikuttaneet palveluiden saatavuuteen ja oikea-aikaisuuteen ja siita
on olemassa dataa tai on keratty tietoa siitd asiasta.

Keskustelijat kuitenkin aivan kautta linjan kokivat vaikutusten ndkyvan vasta myéhem-
min, joko hankeajan lopussa, tai vasta pidemmalla ajalla hankkeen jalkeen:
nyt vasta tdma vuosi on se, jossa rupeaa nakymaan ne tydn tulokset.

Varsinkin vaikutusten mittaaminen tai muu todentaminen hankeaikana nahtiin haasteel-

liseksi.

5.2 Vaikuttavat tekijat

Miten tavoittaa
Kontaktit

Tulisi hyddyntaa enemmén Verkostot

L Ajan saaminen
Kokonaisnakemysta Palvelualueiden henkilésté

Yhteiset linjaukset Integroituminen toimintaan

Johtaminen
Tiedonkulku Sitouttaminen
Viestinnan oikea-aikaisuus
Oman toiminnan nakakulma
Esihenkildiden kiire Etatyd
Aika Fyysiset resurssit
Paallikot sisalta vai ulkoa < Hankinnat s
Hanke tulee, hanke tekee Resurssit gl
Toiminnan kehittamista Hankkeen erillisyys Yhteinen kasitys
Avainhenkilot Ohjeet, toimintamallit, kaytanteet
Osaaminen -~ Vaikuttavat tekijat " .
Hakee muotoaan . - - Palvelualueet
Lisaantyy koko ajan Organisoituminen Hankehallinto
Lisaantyy organisaatiossa Tuki Oma paikka
Rajat ylittava yhteistyd Kuka ohjaa Mista tieto tulee
Kannustaminen Mihin kiinnittya
Integrointi Omistajat | johto Tiimihenki
; Kollegat
Hanketuen ja substanssin yhteistyd Matala kynnys
Olisi tarpeellista
Ei tietoa Vierella kulkija
Ei yhteytta Paras kaveri Perehdyttéja
Suuret odotukset PMO- ja ratkaisutiimit Tiivistd ja kelterda
Saavutettavissa
Tavattavissa
Kuvio 6. Ryhmakeskustelun teemakartta vaikuttavista tekijoistéa (Ryhanen 2023.)

Tekojen ja vaikutusten syntymiseen vaikuttavista tekijoistéd keskustelussa nousseiksi
paakokonaisuuksiksi muodostuivat resurssit, organisoituminen, hanketyén tuki, osaa-

minen seka hankkeen erillisyys palvelualueiden paivittaisesta toiminnasta. Resursseis-
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ta palvelualueiden henkildston hyédyntaminen osana hankety6ta koettiin tarkeana.
Haasteina siina kuitenkin koettiin olevan oikeiden henkildiden Idytaminen ja varsinkin
heidan aikansa riittdminen hanketoimintaan osallistumiseen:

Miten saadaan se resurssi sielté operatiivisesta toiminnasta / palvelualueelta, jonka taytyy
olla mukana tassa kehittdmisessa ja jotta se kehittdminen ylipaataan integroituu sinne pal-
velualueiden toimintaan?.

Lisaksi haasteellista todettiin olevan osallistuvan palvelualueiden henkildston usein
oman alueen toimintaan rajoittuneet nakokulmat.

Mutta sitten kun ma ajattelen sita jalkikateen, niin se oli kylla enemman sellaista, etta yrite-
tdan saada toimenpide toimimaan niin, ettd siitd on sille omalle yksikdlle tai toiminnalle
hyotya. Eika niinkaan, etta se olisi niin kun aidosti vienyt sitd koko kokonaisuutta eteen-
pain.
Oleellisena silti nahtiin palvelualueiden henkiléston osallistumisen mahdollistama han-
ketydn integroituminen ja jalkautuminen paivittaiseen toimintaan ja heidan osallistumi-

sensa mahdollistama organisaation sitoutuminen hanketyéhon.

Johtaminen heratti paljon keskustelua, kuten jo ohjelmateorian elementtinakin. Johta-
misen yleensa koettiin vaikuttavan paljon hankkeiden vaikutusten aikaansaamiseen,
ennen kaikkea kokonaisndkemyksen ja yhteisten linjausten mahdollistajana seka tie-
donkulun edistajana. Kaytannossa esihenkildiden ja varsinkin johtajien kiireellisyys
koettiin kuitenkin haasteellisena:

Sitten ma oon ihan kdytdnndssa miettinyt sitd, ettd onko ollut paras ratkaisu, ettd meidan
hankepaallikdiden esihenkildina on ollut palvelujohtajat. Siis siitd nakdkulmasta, etta palve-
lujohtajat on todella kiireisia.

Myds hanketoimijoiden sijoittuminen organisaatiossa heratti keskustelua:

Me ei olla niissd hankehallinnon hierarkiassa tai tdssa kokonaisuudessa, eikd me olla sitten
siella palvelualueen hierarkiassa” ja "me ollaan vdhan niin kun hankehallinnon ohjaamina
ja sitten me ollaan toisaalta sielta palvelualueelta ohjattuina.

Hankepaallikdn oman paikan hahmottaminen on ollut epaselvaa — mista tieto tulee,

mihin kiinnittyd, ja kuka lopulta ohjaa hankepaallikdiden tydskentelya?
... valilld on semmoinen olo, etta ei kiinnity oikein mihinkaan.

Hankepaallikdiden selkeampi sijoittuminen organisaation rakenteisiin koettiin tarkeana.
Se ratkaisu, ettd mihin me hankepaallikot kuulutaan tassa kokonaisuudessa, niin silla var-
mistetaan se, ettd se meidan toiminta on mahdollisimman johdonmukaista ja tavallaan sita
kautta vaikuttavaa.

Tukea tydskentelyyn todettiin saatavan kaytannossa kaikkein eniten kollegoilta, jou-

kossa on ollut hyva tiimihenki ja asioita on pystynyt kysymaan matalalla kynnyksella.

PMO-tiimin tuki koettiin tarpeellisena ja sille on ollut odotuksia, mutta tuki on jaanyt

hailyvaksi ja siita ei ole oikein ollut tietoa.

Vahan on jaanyt epaselvaksi, ettd missa heitéd voi hyddyntaa. Etta ehka jos olisin osannut
hyddyntaa vield paremmin, niin se olisi edesauttanut sitten naiden tuotosten ja vaikutusten
saavuttamista.
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Haastattelija

Onkos teilld kaikilla nimetty se paras kaveri sieltd PMOQ:sta?
Haastateltava 3

Mulla on se kasitys, etta se on [N.N.].

Haastateltava 4

Mulle, no, kun ma en edes, en vaan muista edes enad kuka se on.
Haastateltava 2

No kun ma en tiennyt, ettd onko meille nimetty, ettd makaan en siis tieda.
Haastateltava 4

Ma muistan, etta ne nimettiin, mutta siita ei ole perasta kuulunut.
Haastateltava 3

Siis méa oon jotenkin olettanut vaan, ettd [N.N.] ja ma laitoin tonne viestikenttaan. Jotenkin

perehdytyksessa tuli se vaikutus, ettda PMO-tiimilla olisi suurempi ja vaikuttavampi rooli, kuin milta se on
tdssa matkan varrella ndyttaytynyt.

Haastateltava 4

M3 kadvin muuten tarkastamassa siella Thinkkarissa, niin ainakaan [osaprojekti X]:lle, niin sinne

Thinkkariin ei ole sita parasta kaveria kirjattu. Etta sinne asti meilld ei ole nimetty.

Kuvio 7. Ote ryhmakeskustelun litteroinnista: "Paras kaveri” (Ryhanen 2023.)

Tarkeimpana oman tydn tukena esiin nousi ns. paras kaveri -tyyppinen tukihenkil® or-
ganisaatiossa, joka itse asiassa on myds PMO-tiimin kayttama termi yhdesta heidan
tukimuodostaan projektipaallikdille. Mutta hankepaallikdiden toivoma paras kaveri olisi
ehka jotain enemman.

Kun tulee ulkoa ja alkaa uutta, niin onko se sitten, etta pitaisi siind olla joku ty6pari tai pa-
ras kaveri tai joku muu. Joka, joka sitten vahan kuten [Haastateltava 3:lla] nyt oli paras ka-
veri siellda vahan muualta. Mutta niin, etta tavallaan tukee sita alkua varsinkin. Etta on joku
tuutori, tai en ma tieda onko se tuutori, mutta ettd joku paras kaveri on t4alla organisaatios-
sa, jolta sa kysyt tosi ketterasti ja tukee sua alkuun. Tai sitten koko sen ajan.

Parhaan kaverin, perehdyttajan, tai vierella kulkijan toivottiin olevan helposti saavutet-
tavissa ja tavattavissa, ja yhteydenpidon tiivista ja ketterda. Kuviossa 7 suora ote kes-

kustelun litteroinnista ns. parhaasta kaverista keskusteltaessa.

Hankkeiden omistajien ja johdon tuki nousi esille myods tekojen ja vaikutusten syntymi-
seen vaikuttavana tekijana.

Toivoisi TKIO-toiminnalta ja sitten hankkeen omistajilta, substanssilta, viela tiivimpaa yh-
teisty6ta ja jotenkin meidan hankkeen omistajilta tulisi semmoista tsemppia enemman ja si-
td semmoista integrointia.

Omistajien ja johdon tuen katsottiin edistavan rajat ylittdvaa yhteisty6ta ja hanketyon
integroitumista organisaatioon.

Etta jotenkin sita jo johtoryhman tukea toivoisi tassa, tassa rajat ylittavassa yhteistydssa.
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Myés osaamisella, niin hanketoimijoiden kuin organisaationkin osaamisella, koettiin
olevan merkittdvaa vaikutusta tulosten aikaansaamiseen. Tarvittavan osaamisen todet-
tiin hakevan muotoaan, mutta kuitenkin lisdantyvan koko ajan.

Koko ajan tda hakee sitd muotoa ja se osaaminen on lisdantynyt. Ja sitten taas toisaalta
se, ettd kun me ollaan saatu uusia hankepaallikkdja mihin [Haastateltava 4] viittasi kolle-
goihin niin meilla on tullut valtavasti uutta osaamista tdhan organisaatioon. Siis uutta tapaa
tehda toité ja uutta osaamista, mika tukee sita, ettd me kehitytdan tdssa hanketydskente-
lyssa koko ajan.

Erittdin merkittdvana tekijana keskustelijat kokivat hankkeiden koetun erillisyyden
muusta organisaatiosta. Organisaation asenne suhtautumisessa hankkeisiin erillisind
entiteetteind nahtiin merkittavasti haittaavana tekijana. Hankekehittdminen kuitenkin on
organisaation toiminnan kehittamista. Organisaation avainhenkildiden rooli erillisyyden

kokemuksessa ja asenteissa on huomattava.

Puhuttiin siitd, ettd hankkeena ollaan hyvin erillinen, ... ettd hankkeesta tullaan tekemaan
jotain tai hankkeessa on jotain. Niin viela siina kulttuurissa on muuttamista, ettéd hankkeet
tukee toiminnan kehittdmista ja silloin kun me tuetaan toiminnan kehittamista ja tehdaan
sielld, niin se pitaisi tapahtua niiden avainhenkil6iden kanssa.

Hankkeiden erillisyyden kokemukseen vaikuttaa merkittavasti myos se, onko hanke-
paallikot kiinnitetty organisaation sisalta vai rekrytoitu organisaation ulkopuolelta pel-
kastaan hanketydhon. Organisaation ulkopuolelta tulemisessa nahtiin seka hyvia etta

huonoja puolia.

Jotenkin se oli tosi haasteellista, kun on 11 tavoitetta ja ma en ole yhtaan perilla talosta, et-
t& minkalainen palvelu on missakin ja mitka on toimintamallit, mitkd on kaytanteet ja keta
sielld on ja nain. Niin tosi raskas se alku muuten. Etta siina olisi ollut hyva, ettéd hankepaal-
likkdé melkein nousee sielta [xx]-palveluiden sisélta.” "Se ettd ma olen ei kenenkaan maalla,
niin siitd on ollut hydtya sen suhteen, etté sitten se suhtautuminen muhun voi olla hanke-
paallikkdna neutraalimpaa, kun ma en edusta mitdan niin kuin palvelualuetta tai tiettya
vanhaa kokonaisuutta tai ajatusta, vaan nyt ma ravistelen ja vien tata uutta eteenpain. Etta
kylla ma naen sen myds hyotyna, ettd on otettu nimenomaan uusia, etta sitten on se mah-
dollisuus siihen aitoon muutokseen.
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5.3 Osaamisen kehittaminen

Raatalointi

Eri tarpeita
Eri vahvuuksia
Eri lahtokohtia

Aina yksilollista /
henkilékohtaista

Projektikoulutus / Urakehitys

s " . -sertifiointi
Kehittajien sitouttaminen Hankeaika lyhyt i .
i Tekemalla oppimista
Koulutukseen kannustaminen

g Fasilitaattori

Tietojohtaminen Osaamisen kehittaminen i
Nimetty tukihenkild ! | i Asiantuntija
Tietoa tuesta « T & Psykologi Asennemuutos
Tukitoimintojen ? p - - & o
Selkeampi prosessi < kehittaminen Osaamisen kehittaminen = Hooke 3 Konfliktien ratkaisija

Tiiviimpi yhteistyo s
Nakyvyytta

» Muutosjohtaja
Muutosjohtaminen Tarvittavaa osaamista W Pedagogi

Oman tyon koordinointi /
itsensa johtaminen

Viestinta a1 Tybkalujen ja jarjestelmien
Muiden tyén koordinointi o ; osaaminen
Raportoind Yhteistyétaidot
Visualisointi ja
esittaminen
Kuvio 8. Ryhmakeskustelun teemakartta osaamisen kehittamisestad (Ryhanen 2023.)

Hankepaallikdilla tunnistettiin monipuolisia osaamistarpeita. Hankepaallikdlla tulee olla
moninaista teknistd osaamista, kuten tydkalujen ja jarjestelmien osaamista, viestinta-,
raportointi- ja visualisointi- seka esiintymisosaamista. Tarkeimpina tarvittavina osaami-
sina kuitenkin nahtiin muutosjohtamisen osaaminen, niin oman kuin muidenkin tyon
koordinointiosaaminen, seka yhteistyotaidot.

Mun mielesta se on seka tan tehtavan rikkaus etta haastavuus, etta niitd osaamisvaateita
on aika paljon.

Hankepaallikkd paasee myods toimimaan useissa erilaisissa rooleissa: psykologina,

asiantuntijana, fasilitaattorina, muutosjohtajana ja pedagogina.

Osaamisen kehittamisen todettiin hanketydssa olevan paljon tekemalla oppimista. Ly-
hyt hankeaika osaltaan vaikuttaa muunlaisen osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksiin
hanketydn ohessa. Osaamisen kehittdmisen kuitenkin nahtiin olevan tarpeellista:

ettad olis sita tukea siihen oman osaamisen kehittamiseen, myoés tallaisessa maaraaikaises-
sa hanketydskentelyssa, niin sita pitaisin tarkeana.

Ihmisten eri Iahtokohdista ja erilaisista olemassa olevista vahvuuksista johtuen osaa-
misen kehittamisen tulisi kuitenkin olla aina yksil6llisesti raatalditya, mitaan tiettya yleis-
ta ja yhteistd osaamisen kehittdmisen muotoa ei tullut esille. Osaamisen kehittdmisen
mahdollisuus nahtiin tarkeana (hanke-)kehittajien sitoutumisen vahvistajana.

Kun organisaatiot kannustaa ja sitouttaa esihenkil6ita, lahiesihenkildita, palvelupaallikoita,
... niin ihan hyvin miksei kehittajia sitouteta?
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My@és tukitoimintojen osuus osaamisen kehittdmisessa seka niiden kehittdminen nahtiin
tarkeana. Edelleen, kuten tuotoksiin vaikuttavista tekijoistakin keskusteltaessa, esiin
nousi hankepaallikbiden epatietoisuus kaytettavissa olevista tukimuodoista. Tiivimpaa
yhteistyota tukitoimintojen kanssa toivottiin, kuten myds tukitoimintojen selkedmpaa
nakyvyytta.

Esimerkiksi jos on tallaisia kohtia, missa tarvittaisiin sité tukea, niin olisi jotenkin selkedmpi
se prosessi, ettd miten me voidaan sita tukea siihen saada ja mitka on ne kanavat ja ke-
neen me nyt ollaan yhteydessa ja miten tasta sovitaan.

Viestinnan kanssa kaikki hankepaallikdt kokivat yhteistyon sujuvan hyvin.

5.4 Hyotyanalyysi

Lahtd helpompi

Ehdottoman tarkeata <yl Selkeyttaa analyysia
Tarvitaan.
Osallistujat? Hyotyanalyysi Ajankaytto?
Miten mitataan Hyodyllisyys? Aikataulut

Tavoitteet muuttuvat

Kuvio 9. Ryhmakeskustelun teemakartta hyétyanalyyseista (Ryhanen 2023.)

Aluksi yhteen hydtyanalyysimalliin lyhyesti tutustuttuaan hankepaallikot olivat vahvasti

sitd mielta, etta sellaisia tulisi tehda hankkeista hankesuunnitteluvaiheessa. Hyotyana-
lyysin tekemisen nahtiin selkeyttdvan hankkeen seurantaa ja analysointia seka helpot-
tavan hankkeen aloittamista. Kuitenkin, erityisesti eri ohjelmiin liittyvien valtionavustus-
hankkeiden kohdalla, analyysin tekemisen mahdollisuudet hankesuunnitteluvaiheessa
nahtiin kyseenalaisina. Ohjelmiin liittyvien valtionavustushankkeiden kohdalla hakuaika
haun avautumisen jalkeen on usein rajallinen, ja kyseenalaista on, ketkad analyysin te-

kemiseen hankesuunnitteluvaiheessa pystyisivat osallistumaan:

suunnitteluun pitaisi olla aikaa ja siina pitaisi toimijat olla mukana.

Lopulta analyysin hyodyllisyytta kyseenalaistettiin: miten sellaisen toteutumista mita-
taan ja miten sellaiseen mitenkaan pystyy hahmottamaan realistista aikataulua hank-
keelle? Lisaksi toiminnalliset hankkeiden tavoitteet voivat varsinkin pitkissa hankkeissa
muuttua hankeaikana.

Mika on suunnitelmavaiheessa ollut naky ja visio ja tavoite ja muuta, niin jos ajatellaan, etta
téda on -20 vuonna alkanut, niin ne ei valttamatta ole samoja enaa.
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6 Pohdinta

6.1 Tulosten tarkastelu

Kehittamishankkeiden hyddyllisyyden kannalta ei riita, etta tarkastellaan pelkastaan
konkreettisia mitattavia tekoja tai tuotoksia, vaan on kiinnitettdva huomiota niiden ai-
kaansaamiin vaikutuksiin toiminnassa, ihmisissa ja organisaatiossa, seka pidemmalla
aikavalilla toteutuvaan vaikuttavuuteen. Talla on merkitysta niin hankkeiden toteuttajille

itselleen kuin hankkeiden rahoittajillekin.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella toimeksiantajaorganisaatiossa kyetaan ym-
martamaan hanketyon kehittamiseen liittyvia tekijoita aikaisempaa yksityiskohtaisem-
min. Hankkeiden tuotosten ja vaikutusten syntymiseen vaikuttavia tekijoitd pystytaan
ottamaan huomioon tulevia hankkeita suunniteltaessa ja toteutettaessa. Tuloksia voi-
daan hyddyntaa myos hanketoimijoiden valmennuksessa seka organisaation tukitoi-
mintojen kehittamisessa. Aineiston kattavuus on riittdvaa kuvaamaan vahintaan tutkitun
organisaation hanketoiminnassa vaikuttavia tekijoita, vaikka taman tutkimuksen perus-
teella yleistyksia hanketoimintaan ei voi tehda. Ulkoisesti rahoitettujen kehittdmishank-
keiden toimintaan vaikuttavat tekijat ja niiden kohtaamat haasteet kuitenkin ovat yleen-

sa hyvin samantyyppisia organisaatiosta tai hankkeesta riippumatta.

Tassa tutkimuksessa laadittu ohjelmateoreettinen tarkastelutapa osoittautui hyodyl-
liseksi tutkittavan ilmidn, eli valittujen hankkeiden toiminnan kuvaamiseksi ja siihen
vaikuttavien tekijoiden ymmartamiseksi. Teoriassa olisi kuitenkin pitanyt tarkastella
tarkemmin mm. johtamisen osuutta sekd hankepaallikbiden erityyppisia rooleja hank-
keiden toteuttamisessa. Kehittdmishankety6ta toteuttavan organisaation on hyva ym-
martaa, etta roolijaon selkea maarittaminen on tarkeaa heti hankkeen alussa, vaikka

luonnollisesti se hankkeen aikana voikin muuttua.

Tutkimukseen valikoituneet kehittdmishankkeet ovat selvasti lisdnneet organisaation
kehittamistydn toiminnallisia vaikutuksia — tai tulevat lisddmaan. Vaikutusten mittaami-
nen ja todentaminen viela hankeaikana ei aina ole mahdollista, usein vaikutukset ja
varsinkin vaikuttavuus todentuvat pidemmassa ajanjaksossa. Myo6s aikaisemmassa
kirjallisuudessa nousee esiin sama havainto, etta projektien elinkaaret asettavat haas-
teita tulosten ja vaikutusten arviointiin, ja ettd arviointi valittdmasti hankkeen paatyttya
tai varsinkaan hankkeiden aikana on haasteellista tai jopa mahdotonta — usein tehok-
kaampaa olisikin, jos hankkeiden tuloksia tarkasteltaisiin jopa 1-2 vuotta hankkeen

jalkeen (Arponen 2019: 68). Kuitenkin jo tarkasteltujen hankkeiden toteutusaikana on
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nahtavissa, etta tavoiteltuja vaikutuksia, kuten hankkeissa kehitettya toimintamalleja,
jarjestelmia ja menetelmia ollaan ottamassa organisaatiossa kayttoon. Hankkeiden
aikaansaannosten tuloksena voidaan perustellusti olettaa, ettd ainakin palveluiden saa-
tavuus ja oikea-aikaisuus tulevat jossain maarin paranemaan ja ehkaiseva ja enna-

koiva tyo lisdantymaan.

Taman tutkimuksen perusteella kehittdmishankkeiden tulosten ja vaikutusten aikaan-
saamiseen vaikuttavat monet tekijat (kuvio 6). Vaikutusten aikaansaamista edistavia
tekijoita ovat mm. palvelualueiden henkildston ja hankekehittdjien tiivis yhteistyd, joh-
don tuki ja johdolta saatava kokonaisnakemys, yhteiset linjaukset ja rajat ylittava yh-
teistyd, yhteiset prosessit, ohjeet, toimintamallit ja kaytanteet, seka kollegoiden tuki.
Lisaksi organisaation tukitoimintojen, kuten tutkimuksen kohteena olevan hyvinvointi-
alueen PMO- ja ratkaisutiimien tuki voi olla vaikutusten aikaansaamista edistavaa, mut-
ta kaytdnndssa niiden hyddyntaminen ja hyddyllisyys oli jddnyt vahaiseksi ainakin tut-
kittujen hankkeiden osalta. Koko organisaation laajuisten PMO- ja ratkaisutiimien roolit
eivat kuitenkaan tutkimuksen aikana olleet viela vakiintuneita, vaan tiimien profiloitumi-
nen ja siihen liittyva osaamisen rakentaminen oli ja on edelleen vasta kdynnissa. Ta-
han liittyy vahvasti myds kulttuurinen muutos, koska kyseisessa timimuutoksessa yh-
distettiin tietohallintotaustaista projektiosaamista ydintoiminnan kehittdmisosaamiseen,
joissa on jo Iahtdkohtaisesti erilaisia kasiteymmarryksia ja toimintatapoja. Tata taustaa
vasten hyédynnettavyyden vahaisyytta voikin talla aikajanteella ymmartada paremmin,
ja mahdollisesti tulkita, etta jo naiden toimijoiden kohtaantokin on tietynlainen saavutus
huomioiden arvioinnin aikaikkuna. Myds hanketyon aikana tapahtuva jatkuva osaami-
sen kehittyminen ja lisdantyminen koko organisaatiossa edistda vaikutusten aikaan-

saamista.

Haittaavia tekijoitd ovat niin palvelualueiden henkiléstdn, esimiesten kuin johdonkin
joskus huono tavoitettavuus ja muu kiire seka sitoutuminen hankekehittdmiseen, koko-
naisvaltaisen nakemyksen puutteet, ja ennen kaikkea hankkeiden koettu erillisyys
paivittaisesta toiminnasta. Hankekehittajien rekrytoimisessa organisaation ulkopuolelta
on toisaalta edistavid, mutta toisaalta haittaavia vaikutuksia verrattuna hanketoimijoi-
den kiinnittdmiseen organisaation sisalta. Varsinkin ulkopuolelta rekrytoiduille olisi tar-
keaa olla organisaatiossa ns. paras kaveri, jo perehdyttamisesta lahtien ja koko hanke-

tyon ajan.

Kun tutkimuksen tuloksia tarkastellaan osaamisen kehittdmisen nadkoékulmasta, hanke-
toimijoilta ensinndkin edellytetdan monenlaista ja laaja-alaista osaamista ja he toimivat
hanketydssa useissa erilaisissa rooleissa. Kaikkein tarkeimpid osaamisia ovat muutos-

johtamisen kyvykkyys sekad monialaiset yhteistyttaidot. Hankety6ssa osaaminen luon-
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nollisesti kehittyy jatkuvasti tekemalla oppien, mutta niin hanketoimijoiden kuin tukitoi-
mintojenkin osaamista tulee maaratietoisesti kehittaa. Toimijoiden oman osaamisen
kehittdminen esim. substanssi- ja projektikoulutuksin sitouttaa ja motivoi toimijoita ja
siten toimii edistavana tekijana hankkeiden tulosten ja vaikutusten aikaansaamiselle.
Osaamisen kehittdmisen tarpeet ja muodot ovat kuitenkin aina yksildllisia. Tukitoiminto-
jen osaamisen kehittdmisessa tarkeinta on tietoisuuden lisddminen ja niiden palvelujen
nakyvaksi tekeminen seka laheisempi yhteistyd hanketoimijoiden kanssa. Hanketoimi-

joiden tulee tietaad, millaista tukea yleensa on saatavilla, mista ja miten.

Kehittamishankkeiden hyotyjen analysointi myos ulkoisesti rahoitettujen hankkeiden
osalta koettiin tutkimuksessa tarpeelliseksi, mutta usein hankesuunnittelun ja rahoituk-
sen hakemisen tiiviisti aikataulutetuissa vaiheissa aikaa varsinaiseen hyotyjen analy-
sointiin ei ainakaan suunnitteluvaiheessa aina ole. Hydtyjen miettiminen kuitenkin sel-
keyttaisi hankkeen seurantaa ja varsinkin helpottaisi hankkeen aloittamista. Teema-
keskustelijoiden lyhyesti tarkastelemasta SMART-mallista on my6s kehitetty pidemmal-
lekin jalostettuja, SMARTer-versioita, joihin tuodut E- ja R-elementit vaihtelevat. Arpo-
nen (2019: 60.) nostaa tydssaan esiin vaihtoehtoisia menetelmia hankkeiden arvioinnin
ja seurannan malleiksi, mutta yhteistd monille malleille on, ettd ne vaativat aikaa ja

resursseja analysointiin.

THL:n kansallisen arvioinnin (Koivisto ym. 2023) mukaan kansallisesti katsoen hank-
keissa oli syksyn 2022 arviointitilanteessa otettu vain yksittaisia ratkaisuja laajemmin
kayttdon ja varsinkaan ratkaisujen skaalaamista alueilla ei viela nahty. Kirjoittajien mu-
kaan syksyn 2022 tilanteessa nakyi vahvasti alueiden valmistautuminen hyvinvointi-
alueihin siirtymiseen seka se, ettd osassa hankkeita, kuten my6s Keusotessa, uusia
kehittamistoimenpiteita oli aloitettu ohjelman tadydennysrahoituksen myéta vasta vuo-
den 2022 aikana. Kiireettémaan hoitoon paasy ei ollut hankekauden aikana juurikaan
parantunut ja kirjoittajien mukaan hankkeiden vaikutuksilla hoitoon paasyyn ei olekaan
voinut viela olla merkitysta, koska hankkeissa kehitettyja toimintamalleja ei viela ollut
otettu laajemmin kayttoon. Vaikka Keski-Uudellamaalla tilanne on parempi kuin koko
maassa keskimaarin, havainto tukee tdman ja aikaisempienkin tutkimuksen 16ydoksia
siitd, ettd hanketyon vaikutukset nakyvat enemman vasta hankkeiden paattymisen jal-
keen. THL:n raportissa todetaankin muun muassa, ettéd hankkeiden aikaansaannokset
tulevat nakymaan palvelujen laadussa ja vaikuttavuudessa vasta erittain pitkalla vii-

veella. (Koivisto ym. 2023.)
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6.2 JohtopaatOkset

Projektiosaaminen on selkedsti oma osaamisalueensa ja siihen liittyvaa kyvykkyytta ja
tukirakenteita tulee vahvistaa. Taman tutkimuksen ja tutkijan seka teemakeskusteluun
osallistuneiden hanketoiminnan kokemusten perusteella voidaan esittaa viisi suositusta
— niin toimeksiantajaorganisaatiolle kuin kaikille muillekin ulkoisesti rahoitettuja kehit-

tamishankkeita toteuttaville.

25988

Kuvio 10. Suositukset (Ryhanen 2023.)

1. Hankkeet kiinni linjaan

Mahdollisesti kaikkein suurin hankkeiden tuotosten ja vaikutusten syntymista haittaava
tekija on hankkeiden koettu erillisyys organisaation paivittdisesta toiminnasta. Palve-
lualueiden henkildstdn osallistumisen mahdollistama hanketydn integroituminen ja jal-
kautuminen paivittaiseen toimintaan ja heidan osallistumisensa mahdollistama organi-
saation sitoutuminen hanketyohon on aarimmaisen tarkeda. Hankekehittgjien ja muun
henkiléston tiivis yhteistyd edistad myos johdon ja koko organisaation sitoutumista
hankkeiden tulosten, vaikutusten ja vaikuttavuuden aikaansaamiseen. Vaikka hankkei-
ta toteutettaisiinkin ulkoisella hankerahoituksella, kaiken hankekehittamisen tulee ta-
pahtua yhdessa linjaorganisaation / palvelualueiden paivittaisen toiminnan kanssa, ei

erillisenad hanketoimintana.
2. Pitakaa huolta rooleista

Hankety6ta toteuttavan organisaation on syytda ymmartaa, etta toimijoiden roolijaon
selked maarittaminen on erittin tarkeda heti hankkeen alussa, vaikka luonnollisesti se
hankkeen aikana voikin muuttua. Organisaation ulkopuolelta hanketydhdn rekrytoitujen

toimijoiden osalta heidan roolinsa maarittymisella ja heidan asemoitumisellaan osaksi
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kehittamistydta voi olla seka hanketyéta edistavia etta haittaavia vaikutuksia. Hankkei-
den resursointia suunniteltaessa taytyy huolellisesti tarkastella eri toimijoiden asemoi-

tumista kokonaisuuteen eri nakokulmista.
3. Miettikda hyotyja edes jossain vaiheessa

Hankkeiden hydtyjen analysointi selkeyttda seurantaa ja helpottaa toiminnan aloitta-
mista. Vaikka aikaa ja resursseja varsinaiseen analysointiin jollakin analyysimallilla ei
suunnitteluvaiheessa olisikaan, on syyta ainakin jossain vaiheessa tarkastella miksi ja
miten hanketta on tarkoitus toteuttaa ja seurata. Tekijoiden, kuten esimerkiksi SMART -
mallin mukaiset: selkedsti maaritelty, mitattavissa, aikaan sidottu, realistinen ja tavoitte-
lemisen arvoinen, vahainenkin miettiminen missa tahansa hankkeen vaiheessa on

varmasti hyédyllista kaikille hanketoimijoille.
4. Hankekyvykkyyksia tulee vahvistaa

Hanketoimijoilta edellytetdan hyvin monenlaista ja laaja-alaista osaamista ja usein he
toimivat hankety6ssa useissa erilaisissa rooleissa. Kehittamishankkeiden nakdkulmas-
ta katsottuna kaikkein tarkeimpia osaamisia ovat muutosjohtamisen kyvykkyys seka
monialaiset yhteistydtaidot. Hanketydssa osaaminen luonnollisesti kehittyy jatkuvasti
tekemalla oppien, mutta niin hanketoimijoiden kuin tukitoimintojenkin osaamista tulee
maaratietoisesti kehittaa. Toimijoiden oman osaamisen kehittdminen esim. substanssi-
ja projektikoulutuksin sitouttaa ja motivoi toimijoita ja toimii edistdvana tekijana hank-
keiden tulosten ja vaikutusten aikaansaamiselle. Osaamisen kehittdmisen tarpeet ja
muodot ovat kuitenkin aina yksildllisia. Tukitoimintojen kyvykkyyksien kehittdmisessa
tarkeinta on tietoisuuden lisaaminen ja niiden nakyvaksi tekeminen seka laheisempi
yhteistyd hanketoimijoiden kanssa. Hanketoimijoiden tulee tietda, millaista tukea yleen-

sa on saatavilla, mista ja miten.
5. Kylla niita tuloksia joskus tulee

Vaikutusten mittaaminen ja todentaminen viela hankeaikana ei aina ole mahdollista,
usein vaikutukset ja varsinkin vaikuttavuus todentuvat vasta pidemmassa ajanjaksos-
sa. Projektien elinkaaret asettavat haasteita tulosten ja vaikutusten arviointiin ja arvioin-
ti valittdmasti hankkeen paatyttya tai varsinkaan vield hankkeiden toteuttamisaikana on
haasteellista tai jopa mahdotonta — usein tehokkaampaa olisikin, jos hankkeiden tulok-

sia tarkasteltaisiin jopa 1-2 vuotta hankkeen jalkeen.
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6.3 Eettisyys ja luotettavuus

Tydssa on noudatettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) ohjetta 2019 eetti-
syyden varmistamiseksi. Ohjeen eettisen periaatteet soveltuvat hyvin ihmista ja inhimil-
listd toimintaa koskevaan tutkimukseen. Suomessa kaikilla tieteenaloilla tutkijoita oh-
jaavat yleiset eettiset periaatteet: kunnioitetaan tutkimuksen kohteiden ihmisarvoa ja
itsemaaraamisoikeutta, kunnioitetaan aineellista ja aineetonta kulttuuriperintdéa seka
luonnon monimuotoisuutta, ja toteutetaan tutkimusta niin, etta siité ei aiheudu riskeja,
vahinkoja tai haittoja. (Kohonen, Kuula-Luumi & Spoof 2019: 5, 7.) Tyd on koskenut
yleisia teorioita, joten tulokset eivat paljasta mitdan henkilékohtaista tai yhteisolle va-
hinkoa tuottavaa tietoa. Ty6hon haettiin tutkimuslupa Keski-Uudenmaan sote -

kuntayhtymaita.

Lisaksi tydssa on noudatettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatimia ohjeita hy-
vasta tieteellisestad kaytanndsta. Tydssa on noudatettu rehellisyyttd, huolellisuutta ja
tarkkuutta, siind on sovellettu tieteellisen tutkimuksen ja eettisia tiedonhankinta-, tutki-
mus- ja arviointimenetelmia ja noudatettu avoimuutta ja vastuullisuutta, kunnioitettu
muiden tekemaa tyota ja viitattu julkaisuihin asianmukaisesti, noudatettu tieteelliselle
tiedolle asetettuja vaatimuksia, hankittu tarvittavat tutkimusluvat, sovittu osallistuvien
oikeudet, vastuut ja velvollisuudet, iimoitettu sidonnaisuudet asianosaisille ja tuloksia
julkistettaessa, pidattaydytty esteellisyydesta, ja noudatettu hyvaa henkilosto- ja ta-

loushallintoa seka tietosuojaa. (Varantola, Launis, Helin, Spoof & Jappinen 2012: 6.)

Eettistd ennakkoarviointia ei tAmantyyppiseen kehittdmistydhon katsottu tarvittavan,
koska tutkimus ei sisaltanyt mitaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan maarittamia
ennakkoarviointia edellyttdmia asetelmia. Tutkimuksessa ei poikettu tietoon perustuvan
suostumuksen periaatteesta, siina ei puututtu tutkittavien fyysiseen koskemattomuu-
teen, se ei kohdistunut alle 15-vuotiaisiin, siina ei esitetty voimakkaita arsykkeita eika
siina aiheutettu henkista haittaa eika turvallisuusuhkaa. (Kohonen, Kuula-Luumi &
Spoof 2019: 16, 18.)

Tyon luotettavuus on varmistettu systemaattisella toiminnalla ja huolellisuudella kaikis-
sa tiedonhaun, tutkimuksen ja ohjelmateoreettisen tarkastelun vaiheissa seka niiden
dokumentoinnissa ja raportoinnissa. Tyon ja kaytettavien menetelmien luotettavuutta
on arvioitu tieteellisten periaatteiden mukaisesti. Luotettavuutta on tarkasteltu niin me-
netelmien, prosessin kuin tulostenkin nakdkulmista. Kehittdmistoiminnassa luotetta-
vuutta tulee tarkastella varsinkin kayttdkelpoisuuden kautta — tulosten tulee olla hyodyl-
lisia (Toikko & Rantanen 2009: 121).
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Tyo6hon liittyvia laadullisia aineistoja on tarkasteltu vakuuttavuuden nakékulmasta —
valinnat ja tulkinnat on tehty nakyviksi, ja aineisto seka argumentit on pidetty avoimina.
Tyodn luotettavuutta lisdd myos aineistotriangulaatio, tydssa on tarkasteltu erilaisia ai-
neistoja, jotka ovat olleet sekd maarallisia ettd laadullisia. Tydn tavoitteet ovat tulleet
toimeksiantajalta ja tydssa on osallistettu kehittdamishankkeissa tyoskentelevia hanke-
tydntekijoita ja esimiehia. Toimijoiden osallistaminen ja sitouttaminen lisdavat tyén luo-
tettavuutta. (Toikko & Rantanen 2009: 123-124.)

Ty on tarkastettu Turnitin-plagiointiohjelmalla.

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyot eivat 1ahtokohtaisesti ole tieteellisia tut-
kimuksia ja tassakin tydssa tutkimukseen osallistuvien henkildtietojen kasittelyn perus-
teena ei ole ollut yleisen edun mukainen tieteellinen tutkimus, vaan henkil6tietoja on
kasitelty osallistujien suostumuksen perusteella (liitteet 1 ja 2). Osallistujilta on erikseen
pyydetty suostumukset seka tutkimukseen osallistumiseen ettd henkiltietojen kasitte-
lyyn. Osallistujille on kerrottu, miten henkilGtietoja kasitelldan, millaisia oikeuksia heilla
on ja miten niité voi kayttaa, henkilbtietojen kasittelyn roolit, vastuut ja rekisterinpita-

jyys, sekd miten aineistot havitetdan. (Tietosuojavaltuutetun toimisto 2023.)

Tyodn toteuttamisen ja johtopaatdsten luotettavuutta osaltaan varmistaa myds tutkijan
yli 15 vuoden kokemus sosiaali- ja terveysalan kehittdmishanketyosta ja rooli kohdeor-
ganisaatiossa, seka teemakeskustelijoiden kokemus ja asiantuntemus tutkittavasta

kohteesta.

6.3.1 Arvioinnin haasteita

Kehittdmishankkeiden vaikutusten seka niiden syntymiseen vaikuttavien tekijéiden tar-
kastelu ja arviointi on seka tarkeaa etta haasteellista, puhumattakaan yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden osoittamisesta. Tuloksellisuuden tarkastelu ja osoittaminen kuitenkin on
hyodyllista niin hankkeiden toteuttajalle itselleen kuin hankkeiden rahoittajillekin (Arpo-
nen 2019: 70).

Kompleksisten tekijoiden arviointi ja vaikutusten todentaminen on aina vaikeaa. Vaitos-
kirjassaan Billman (2019) tarkastelee arvioinnin haasteita teorian, ontologian ja episte-
mologian nakokulmista. Tutkimuksen mukaan haasteita arvioinnin kentalla aiheuttavat
epaselvyydet teorian merkityksesta seka ontologisten ja epistemologisten oletusten
huomiotta jattdminen. Tama johtaa sekaannukseen ja eristyneisyyteen arvioinnin teo-
reetikkojen ja harjoittajien valilla. Tutkimuksessa esitetdan uusi tapa kasitella teoriaa

soveltamalla Aristoteleen tiedonpuun mallia arvioinnin kenttdan. Lisaksi esitelldan uusi
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arviointikehys, joka perustuu ontologian integrointiin ja monimuotoisiin tietdmyksen
tapoihin, mukaan lukien empiirinen, perinteinen ja paljastettu tieto. Arvioinnin ontologis-
ten ja epistemologisten oletusten tarkastelun lisaksi tutkimuksessa kasitelldadn myds
metodologisia vaikutuksia ja sita, miten ontologian perustan rakentaminen mahdollistaa
yhteiskunnallisen muutoksen tutkimuksen ja arvioinnin avulla. (Billman 2019.) Kehitta-
mishankkeidenkin arviointi on haastavaa, erityisesti tdssakin tutkimuksessa esiin nous-
seiden tekijoiden, kuten aikaresurssien ja tekijdiden mitattavuuden vuoksi, mutta oh-
jelmateoreettinen tarkastelutapa ainakin avaa hyvin esille tekijoita, jotka vaikuttavat

hankkeiden toiminnallisten tulosten syntymiseen.

6.4 Tulosten hyodyntaminen

6.4.1 Tulosten juurruttaminen

On valitettavan yleista, etta kehittdmishankkeissa syntyneet hyvat kaytannot, toiminta-
mallit tai prosessit leviavat tai juurtuvat organisaation kayttéon ja osaksi normaalia toi-
mintaa joko hyvin hitaasti tai eivat ollenkaan. Taman opinnaytetydn toteutustavan etu-
na on, ettd hanketoimijat ensinnakin osallistuivat itse tarkasteluun, mutta tyén tulokset
my®0s tulevat suoraan heidan ja organisaation kayttéon. Tuloksia organisaatioon levitet-
tdessa voidaan jarjestaa myds koulutuksia osana kehittamistyéta (Toikko & Rantanen
2009: 63) ja tarkentaa hankejohtamiseen tarvittavaa asiantuntijaosaamista. Tyon ta-
voitteena on tulosten hyddyntaminen projektitoimiston asiantuntijaosaamisen vahvis-
tamisessa ja kehittamisessa edelleen. Tyon kayttaja- ja toimijalahtoisyys seka toteu-
tuksen aikainen yhteistyd tukevat tyon tulosten juurruttamista organisaatioon (Toikko &
Rantanen 2009: 97, 115).

6.4.2 Julkaisusuunnitelma

Tyon tulokset esitelldaan ja kdydaan keskustellen lapi toimeksiantajan hankeohjauksen
seka projektitoimistotiimin kanssa ja tuloksien perusteella laaditaan toimintaehdotuksia
toimeksiantajan hankkeiden suunnittelun, toteutuksen ja hankeohjauksen seka hank-
keiden hydtyjen analysoinnin kayttéon. Lisaksi tydn tuloksia esitellaan Keusoten tutki-
javerkostossa ja julkaistaan Keusoten osaamisen jakamisen Teams-kanavalla. Kyp-
syysnaytteena tyodn tuloksista on laadittu blogikirjoitus THL:n Tulevaisuuden sosiaali- ja
terveyskeskusohjelman asiantuntijablogiin. Seka blogikirjoitusta ettd valmista ty6ta levi-
tetaan tutkijan sosiaalisen median kanavissa, tarkeimpana LinkedIn. Valmis opinnayte-

tyo tallennetaan Theseukseen.
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Liite 1: Tiedote tutkimuksesta ja tietosuojaseloste

Tiedote tutkimuksesta:
Osaamisen kehittaminen hanketoiminnassa, Ohjelmateoreettinen tar-
kastelu

Pyynto6 osallistua tutkimukseen
Teita pyydetdan mukaan tutkimukseen, jossa tutkitaan Keski-Uudenmaan
sote -kuntayhtyman / Keski-Uudenmaan hyvinvointialueen hanketoimin-
taa. Olemme arvioineet, etta sovellutte tutkimukseen, koska teilla on
tydnkuvanne ja kokemuksenne puolesta tietoja ja nakemyksia tutkimuk-
sen aiheesta. Tama tiedote kuvaa tutkimusta ja teidan osuuttanne siina.
Perehdyttydnne tdhan tiedotteeseen teille jarjestetdan mahdollisuus esit-
taa kysymyksia tutkimuksesta, jonka jalkeen teiltd pyydetaan suostumus
tutkimukseen osallistumisesta.

Vapaaehtoisuus
Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Kieltdytyminen ei
vaikuta tydhdnne Keski-Uudenmaan hyvinvointialueella milldan tavalla.
Voitte myos keskeyttda tutkimuksen koska tahansa syyta ilmoittamatta.
Mikali keskeytatte tutkimuksen tai peruutatte suostumuksen, teilta kes-
keyttdmiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerattyja tieto-
ja voidaan kayttaa osana tutkimusaineistoa.

Tutkimuksen tarkoitus
Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd miten valitut kehittamis-
hankkeet ovat lisanneet kuntayhtyman ja hyvinvointialueen kehittamistyon
toiminnallisia vaikutuksia. Tydssa kartoitetaan tekijoita, jotka edesauttavat
tai haittaavat kehittdamishankkeiden vaikutusten saavuttamista ja pyritaan
kuvaamaan hyvinvointialueelle soveltuva hankkeiden hyotyanalyysin toi-
mintatapa tai -malli.

Tutkimuksen toteuttajat
Tutkimus toteutetaan Metropolia ammattikorkeakoulun liiketalouden
ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetydéna Sosiaali- ja ter-
veysalan palvelujen ja liketoiminnan johtamisen koulutusohjelmassa.
Tutkimus toteutetaan Keski-Uudenmaan sote -kuntayhtyman toimeksian-
nosta ja vastuullinen tutkija on Frank Ryhanen. Tutkimuksen toteuttami-
sesta on laadittu sopimus opinnaytetydsta kuntayhtyman, Metropolian ja
tutkijan kesken.

Tutkimusmenetelmat ja toimenpiteet
Tutkimukseen valittujen kehittdmishankkeiden tuotoksiin ja vaikutuksiin
vaikuttavia tekijoita tutkitaan ohjelmateoreettisena tarkasteluna. Tydssa
tarvittavia tietoja voidaan keratd mm. hanketoimijoiden haastatteluilla seka
hankkeiden kirjallisista raportointi- ja oma-arviointiaineistoista. Haastatte-
luilla selvitetaan tutkimus- / arviointikysymysta: tunteeko hanketyontekija
mista hankkeen vaikuttavuus muodostuu, onko hankehenkilostolla tarvit-
tavaa osaamista, onko kokemuksilla aikaisemmista tyétehtavista vaikutus-
ta, mita pitaisi tehda, ettd osaamista syntyisi. Haastatteluja voidaan toteut-
taa joko yksilo- tai focus group -haastatteluina. Tutkimushaastatteluun
osallistuminen kestaa korkeintaan kaksi tuntia.
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Tutkimuksesta mahdollisesti seuraavat haitat ja epamukavuudet

Haastatteluun osallistumisesta ei aiheudu tutkittavalle merkittavaa haittaa.

Kustannukset ja niiden korvaaminen

Tutkimukseen osallistuminen ei maksa teille mitaan. Osallistumisesta ei
mydskaan makseta erillista korvausta.

Tutkimustuloksista tiedottaminen

Tutkimuksen tulokset tulevat suoraan Keski-Uudenmaan hyvinvointialu-
een kayttoon. Tuloksia organisaatioon levitettdessa voidaan jarjestaa
myo6s koulutuksia osana kehittamisty6ta ja tarkentaa hankejohtamiseen
tarvittavaa asiantuntijaosaamista. Tyon tavoitteena on tulosten hyédynta-
minen projektitoimiston asiantuntijaosaamisen vahvistamisessa ja kehit-
tamisessa. Tydn tulokset esitelldan ja kdydaan keskustellen Iapi toimeksi-
antajan hankeohjauksen seka projektitoimistotiimin kanssa ja tuloksien
perusteella laaditaan toimintaehdotuksia toimeksiantajan hankkeiden
suunnittelun, toteutuksen ja hankeohjauksen, seka hankkeiden hyo6tyjen
analysoinnin kayttoon. Kypsyysnaytteena tyon tuloksista laaditaan media-
tiedote ja tulosten merkittavyydesta riippuen mahdollisesti blogikirjoituksia
esim. STM:n soteuudistuksen viestintdan ja Projektiammattilaiset ry:lle.
Valmis opinnaytety0 tallennetaan Theseukseen.

Tutkimuksen paattyminen

Lisatiedot

Mikali tutkimus keskeytyy tutkijan, toimeksiantajan tai ammattikorkeakou-
lun toimesta, tai jostain muusta syysta, tutkittaville ilmoitetaan siihen asti-
sista tuloksista, mahdollisista |I0yddksista tai muista tutkittavan kannalta
merkittavista tiedoista.

Pyydamme teita tarvittaessa esittdamaan tutkimukseen liittyvia kysymyksia
tutkijalle tai tutkimuksesta vastaavalle ohjaajalle joko Metropolia ammatti-
korkeakoulussa tai Keski-Uudenmaan hyvinvointialueella.

Tutkijoiden yhteystiedot

Tutkija / opinnaytetyon tekija
Nimi: Frank Ryh&nen
Puh. XXX XXX XXXX
Sahkoposti: x.x@x.x

Tutkimuksesta vastaava opinnaytetydn ohjaaja Metropolia ammattikor-
keakoulussa

Titteli: VTM, MBA, vaitostutkija, lehtori
Nimi: Marjatta Komulainen
Puh. XXX XXX XXXX

Sahkoposti: X.x@x.x

Tutkimuksesta vastaava tydelamaohjaaja Keski-Uudenmaan hyvinvointi-
alueella

Titteli: Kehittamispaallikk®
Nimi: Sirpa Salinto
Puh. XXX XXX XXXX

Sahkoposti: X.x@x.x
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Tutkimuksen tietosuojaseloste: Henkilotietojen kasittely tutki-
muksessa

Tassa tutkimuksessa kasitellaan teitd koskevia henkilbtietoja voimassa
olevan tietosuojalainsdadannén (EU:n yleinen tietosuoja-asetus,
679/2016, ja voimassa oleva kansallinen lainsadadantd) mukaisesti. Seu-
raavassa kuvataan henkilbtietojen kasittelyyn liittyvat asiat.

Tutkimuksen rekisterinpitaja

Rekisterinpitajalla tarkoitetaan tahoa, joka yksin tai yhdessa toisten kans-
sa maarittelee henkildtietojen kasittelyn tarkoitukset ja keinot. Rekisterin-
pitaja voi olla Metropolia Ammattikorkeakoulu, toimeksiantaja, muu yh-
teistydtaho, opinnaytetydntekija tai jotkut edellda mainituista yhdessa
(esim. Metropolia Ammattikorkeakoulu ja opinnaytetydntekija yhdessa).

Tassa tutkimuksessa henkildtietojen rekisterinpitaja on:

Metropolia Ammat- []

tikorkeakoulu

Toimeksiantaja [] Toimeksiantajan
nimi:

Muu yhteistyétaho ] Yhteistydtahon
nimi:

Opinnaytetydn teki- X

ja

Voitte kysya lisdtietoja henkilotietojenne kasittelysta rekisterinpita-

jalta

Rekisterinpitajan nimi: Frank Ryhdanen

Organisaatio: Metropolia ammattikorkeakoulu
Puh. XXX XXX XXXX

Sahkoposti: X X@X.X

Tutkimuksessa teista kerataan seuraavia henkil6tietoja
Tutkimuksessa kerattavat tiedot: haastateltavan nimi ja asema tutkitta-
vassa organisaatiossa. Teilla ei ole sopimukseen tai lakisdateiseen tehta-
vaan perustuvaa velvollisuutta toimittaa henkilétietoja vaan osallistuminen
on taysin vapaaehtoista.

Tutkimuksessa kerataan henkilotietojanne myos seuraavista lahteis-
ta
Tutkimuksessa ei kerata henkilotietoja muista l&hteista.

Henkilotietojenne suojausperiaatteet

Henkilbtietoja sailytetaan tutkimuksen toteuttamisen ajan tutkijan henkilo-
kohtaisella kannettavalla tietokoneella, joka on suojattu kayttajatunnuksel-
la ja salasanalla tai tutkijan sormenjalkitunnisteella.

Henkilotietojenne kasittelyn tarkoitus
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Henkildtietojenne kasittelyn tarkoitus on tunnistaa tutkimuksen tiedonke-
ruuta varten oleelliset henkilot seka kerattyjen tietojen analysoinnin ja joh-
topaatoésten tukeminen.

Henkilotietojenne kasittelyperuste
HenkilGtietojen kasittelyperuste on tutkimukseen osallistujan kirjallinen
suostumus.

Tutkimuksen kestoaika (henkil6tietojenne kasittelyaika)
Tutkimuksen arvioitu kestoaika on 1.2.2022 — 30.6.2023.

Mita henkil6tiedoillenne tapahtuu tutkimuksen paatyttya?
Haastateltavien nimi- ja yhteystiedot sek& haastattelujen nauhoitukset tu-
hotaan aineiston analysoinnin jalkeen.

Tietojen luovuttaminen tutkimusrekisterista
Tietoja ei luovuteta tutkimusrekisterista millekdan ulkopuoliselle taholle.

Henkilotietojenne mahdollinen siirto EU:n tai ETA-alueen ulkopuolel-
le

Mitaan tietoja ei siirretd EU:n tai ETA-alueen ulkopuolelle. Mahdolliset
etahaastattelut nauhoitetaan Zoom-sovelluksella, jonka tiedot sijaitsevat
EU:n alueella.

Rekisteroityna teilla on oikeus

Koska henkilétietojanne kasitellaan tassa tutkimuksessa, niin olette rekis-
terdity tutkimuksen aikana muodostuvassa henkildrekisterissa. Rekisteroi-
tyna teilld on oikeus:

e saada informaatiota henkilbtietojen kasittelysta

o tarkastaa itseanne koskevat tiedot

o oikaista tietojanne

e poistaa tietonne (esim. jos peruutatte antamanne suostumuksen)

e peruuttaa antamanne henkilGtietojen kasittelya koskeva suostu-
mus

e rajoittaa tietojenne kasittelya

o rekisterinpitajan ilmoitusvelvollisuus henkilétietojen oikaisusta,
poistosta tai kasittelyn rajoittamisesta

e siirtda tietonne jarjestelmasta toiseen

o sallia automaattinen paatdksenteko nimenomaisella suostumuk-
sellanne

o tehda valitus tietosuojavaltuutetun toimistoon, jos katsotte, etta
henkilbtietojanne on kasitelty tietosuojalainsdddanndn vastaisesti

Jos henkil6tietojen kasittely tutkimuksessa ei edellyta rekisterdidyn tun-
nistamista ilman lisatietoja eika rekisterinpitaja pysty tunnistamaan rekis-
terditya, niin oikeutta tietojen tarkastamiseen, oikaisuun, poistoon, kasitte-
lyn rajoittamiseen, ilmoitusvelvollisuuteen ja siitamiseen ei sovelleta.

Voitte kayttaa oikeuksianne ottamalla yhteytta rekisterinpitajaan.
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Tutkimuksessa kerattyja henkil6tietoja ei kdayteta profilointiin tai au-
tomaattiseen paatoksentekoon

Henkilotietojen kasittely aineistoa analysoitaessa ja tutkimuksen tu-
loksia raportoitaessa

Teista kerattya tietoa ja tutkimusaineistoa kasitellaan luottamuksellisesti
lainsdadanndn edellyttdamalla tavalla. Yksittdisten haastateltavien nimet
poistetaan tutkimuksen tuloksista. Tulokset raportoidaan ryhméatasolla,
jolloin yksittdinen henkild ei ole suoraan tunnistettavissa. Haastateltavien
asemat hankeorganisaatiossa kuitenkin voivat nakya tuloksissa, kuten
myo6s mahdolliset suorat lainaukset, joten taydellinen anonymiteetti ei ole
mahdollista. Mitdan henkildtietoja ei anneta tutkimuksen ulkopuolisille
henkilille. Lopulliset tutkimustulokset raportoidaan ryhmatasolla.

Tutkimusaineistoa sailytetdan tutkijan henkilokohtaisella tietokoneella 5
vuotta, jonka jalkeen se havitetdan tietoturvallisesti. Tutkimuksessa kerat-
tyja tietoja voidaan kayttdd myohemmissa tutkimuksissa, jolloin tutkittavil-
ta pyydetaan erillinen suostumus aineiston kayttamiseen. Tutkittavilla on
oikeus halutessaan saada tieto siitd ketkad ovat saaneet aineiston kaytet-
tavakseen.
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Liite 2: Tutkittavan suostumuslomake

Tutkimuksen nimi: Osaamisen kehittdminen hanketoiminnassa, Ohjelmateoreettinen
tarkastelu

Tutkimuksen toteuttaja: Metropolia Ammattikorkeakoulu Oy, Frank Ryhdnen, puh. XXX XXX
XXXX, e-mail x.x@x.x. Tutkimuksesta vastaava opinndytetyon ohjaaja: Marjatta Komulainen,
puh. XXX XXX XXXX, e-mail x.x@x.x.

Minua * on pyydetty osallistumaan yllda mainittuun tutki-
mukseen, jonka tarkoituksena on selvittdaa miten valitut kehittdmishankkeet ovat lisdnneet
kehittamistyon toiminnallisia vaikutuksia.

Olen saanut tutkimustiedotteen ja ymmartanyt sen. Tiedotteesta olen saanut riittdavan selvi-
tyksen tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja toteutuksesta, oikeuksistani seka tutkimuksen
mahdollisesti liittyvista hyddyista ja riskeistd. Minulla on ollut mahdollisuus esittaa kysymyksia
ja olen saanut riittdvan vastauksen kaikkiin tutkimusta koskeviin kysymyksiini.

Olen saanut tiedot tutkimukseen mahdollisesti liittyvasta henkilotietojen kerdamisesta, kasitte-
lysta ja luovuttamisesta ja minun on ollut mahdollista tutustua tutkimukseen liittyvaan tieto-
suojaselosteeseen.

Minua ei ole painostettu eikd houkuteltu osallistumaan tutkimukseen.
Minulla on ollut riittavasti aikaa harkita osallistumistani tutkimukseen.

Ymmarran, ettd osallistumiseni on vapaaehtoista ja etta voin peruuttaa taman suostumukseni
koska tahansa syyta ilmoittamatta. Olen tietoinen siita, ettda mikali keskeytan tutkimuksen tai
peruutan suostumuksen, minusta keskeyttamiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennes-
sd kerattyja tietoja ja naytteita voidaan kayttaad osana tutkimusaineistoa.

Allekirjoituksellani vahvistan osallistumiseni tdhan tutkimukseen.

Jos tutkimukseen liittyvien henkilotietojen kasittelyperusteena on suostumus, vahvistan
allekirjoituksellani suostumukseni myos henkil6tietojeni kasittelyyn. Minulla on oikeus pe-
ruuttaa suostumukseni tietosuojaselosteessa kuvatulla tavalla.

Allekirjoitus:

Nimenselvennys:

Alkuperainen allekirjoitettu tutkittavan suostumus seka kopio tutkimustiedottees-
ta liitteineen jaavat tutkijan arkistoon. Tutkimustiedote liitteineen ja kopio allekir-
joitetusta suostumuksesta annetaan tutkittavalle.

*) Tutkittavan nimi
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Liite 3: Ryhmakeskustelun runko ja apukysymykset

Focusryhmakeskustelu 3.2.2023, osallistujat:
N.N., NLNL NGNS NUNL, NENS

1. Osallistujien informointi
a. Tiedote tutkimuksesta ja tietosuojaseloste (pdf)
b. Tutkittavan suostumuslomake (pdf)

2. Tausta (ppt)

a. Tyodn tarkoitus ja tavoite, tutkimuskysymykset

b. 100I-malli

c. Ohjelmateoria (huomioitava, etté tekoihin voivat vaikuttaa useatkin re-
surssit ja toisaalta jokin teko voi vaikuttaa useammankin vaikutuksen
syntymiseen)

d. Osallistujien nykyiset roolit hanketoiminnassa seka hanketyoskentelyn
kokemukset

3. Teemakeskustelu
a. Ohjelmateoria
i. Miten kyseinen ohjelmateoria mielestasi kuvaa hanketoimintaa ja
siihen liittyvia Panoksia, Tekoja ja Vaikutuksia?

ii. Millaisia ajatuksia ohjelmateorian prosessiosuus herattaa?

iii. Ovatko suunnitellut prosessit muuttuneet hankkeen edetessa?
Miten?

iv. Odotettujen tekojen ja vaikutusten syntyminen - onko interventi-
oita todella toteutettu niin kuin niitd ohjelmateorian mukaan olisi
pitanyt toteuttaa tulosten ja vaikutusten aikaansaamiseksi / onko
tuloksia todella saavutettu ohjelmateorian ennusteiden mukai-
sesti

1. Ovatko sotekeskus- ja kotona asumisen hankkeet tuotta-
neet odotettuja tekoja (ohjelmateoria) tahan mennessa tai
naetkd, ettd ne voivat tuottaa odotettuja tekoja?

2. Ovatko sotekeskus- ja kotona asumisen hankkeiden teot
tuottaneet odotettuja vaikutuksia (ohjelmateoria) tdhan
mennessa tai ndetko, ettd ne voivat tuottaa odotettuja
vaikutuksia?

b. Tekojen ja vaikutusten syntymiseen vaikuttavat tekijat (prosessis-
sa) - millaiset tekijat ovat vaikuttaneet hankkeen toiminnallisten
vaikutusten syntymiseen

i. Millaiset tekijat ovat edesauttaneet tekojen ja vaikutusten saavut-
tamista?

ii. Millaiset tekijat ovat haitanneet tekojen ja vaikutusten saavutta-
mista?

c. Osaamisen ja kyvykkyyksien kehittiminen - millaista tukea ja
osaamista hanketoimijat tarvitsevat hankkeiden vaikutusten kehit-
tamiseksi
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i. Millaista osaamista hanketoimijat tarvitsevat hankkeiden vaiku-
tusten kehittdmiseksi? Miten hanketoimijoiden osaamista tulisi
kehittaa?

ii. Millaista tukea hanketoimijat tarvitsevat hankkeiden vaikutusten
kehittamiseksi? Miten tukitoimintoja tulisi kehittaa?
d. Hankkeiden hyoétyjen analysointi

i. Tausta: esimerkkina esittely yhdesta hydtyanalyysimallista:
SMART

ii. Mitd ajatuksia herattaa? Olisiko Keusoten hankkeita mahdollista
suunnitella ja toteuttaa tallaisilla periaatteilla? Pitaisik6?

iii. Miten hankkeiden hyotyja tulisi analysoida? Millaisia tekijoita pi-
taisi ottaa huomioon?
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Liite 4: Ryhmakeskustelun tausta-aineistot

Tyon tarkoitus ja tavoite

* Tyon tarkoitus on selvittaa miten tarkasteltava
kehittamishanke on lisdnnyt hyvinvointialueen
kehittamistyon toiminnallisia vaikutuksia. Tyossa
kartoitetaan tekijoita, jotka edesauttavat tai
haittaavat hankkeiden vaikutusten saavuttamista
ja pyritaan kuvaamaan hyvinvointialueelle
soveltuva hankkeiden hyotyanalyysin
toimintatapa tai-malli.

Tavoitteena on tarkastella, miten hanke on

lisannyt silta odotettuja vaikutuksia ja millaiset
panoksiin ja tekoihin liittyvat tekijat hanketydssa
ovat vaikuttaneet vaikutusten syntymiseen.
Tavoitteena on siis selvittda kuinka paljon, miten
ja milla edellytyksilla toteutuneet interventiot
ovat vaikuttaneet tavoiteltujen vaikutusten
syntymiseen.

Tyon tavoitteena on tarjota tietoa ja
kehittamisehdotuksia hankkeiden suunnittelun,
toteuttamisen ja hankeohjauksen osaamisen
kehittamiseen.

Tutkimustehtavat ja tutkimuskysymys

» Tutkimuksessa tarkastellaan miten hankkeet ovat
lisdnneet vaikutuksia ja millaiset panoksiin ja
tekoihin liittyvat tekijat hanketyossa ovat
vaikuttaneet vaikutusten syntymiseen.

Tutkimuskysymykset ovat: 1) millaiset tekijat ovat
vaikuttaneet hankkeiden toiminnallisten
vaikutusten syntymiseen, ja 2) millaista tukea ja
osaamista hanketoimijat tarvitsevat hankkeiden
vaikutusten kehittamiseksi?

Vaikka sekd termejé vaikutus ettd vaikuttavuus usein
kdytetddn varsin samantyyppisesti, kuvaamaan jonkin
toiminnan aikaansaannoksia, muutoksia tai tuloksia,
vaikutusketjun (dia 4) kontekstissa niilld tarkoitetaan
eri asioita. Tdssd tutkimuksessa ei vield oteta kantaa
hankkeiden yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen
(Impact), mutta asiaa voidaan pohtia vaikutusten
(Outcome) kehittdmisen kautta.

Vaikutusketju / 100l-malli

" Teke
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Tavoite
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" Vaikutus
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Thmisten hysinteintl
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Valkutusketju / The 1001 methed, Bertelsmann Stiftung, mukaillen Sitra



Panos (Input)

Hanke- ja projekti-

péadllikdiden
ty@panos

Hanketybnteki-
jGlden tydpanos

Henkilastén
tyopanoksen
siirrot

Ostopalvelut

PMO - ja

ratkaisutiiemit, 1CT |

Hanke- ja
taloushallinto

Viestintad

Prosessi

Hanketydskentelyn
koardinointi

Tydpajatytskentely
ja muu
kehittamistyo

Asjantuntijatyo

Kehittamisen
tukeminen

Teko (Output)

Teimintamallit,
kehittyneet
menetelmat

Analyysit,
laskelmat,
hankinnat

L ]

larjestelmat,
ratkaisumallit

Hankehallinta

Hanketoimijoiden

ja viestintayksikon

yhiteistyo

Raportointi,
maksatushake-
mukset

Mettisivut,
tiedottest,
esitteet, julistest

Vaikutus (Outcome)

Tybskentelytavat
muuttuvat

Teimintamalleja
otetaan kiyttidn
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Vaikuttavuus (Impact)

Menetealmid
otetaan kdyttadn

ETS

Maonikanavaisia
palveluja otetaan
kayttaon

Jarjestelmid
otetaan kdyttadn

Hanke saa
mydnnetyn
rahoituksen

Hankkeen
tulaksista
tiedetdan

S.M.A.R.T.
Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound

* Miksl haluat
saavuttaa
tavoitteen? Onko
tavoite oikeasti
olennainen
yritykselle tai
sinulle? Onko
tavoite linjassa
pidemman
aikavilin
tavoitteiden
kanssa?

* Onko tavoitteen
saavuttaminen
realistista
nykyisilla
resurssellla ja
asetetussa
madrdajassa?

= Mihin mennessé
haluat saavuttaa
tavoitteen?

* Mikd on
vilitavoitteiden
alkataulu?

« Mitd haluat
saavuttaa ja

* Mistd tiedat, kun
tavoite on
saavutettu?

* Miten mittaat
edistystd?

miksi?
* Miten aiot

saavuttaa
tavaltteen?




