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Kehittamisen muutuva luonne

Suunnittelurationalismi

Orastava New Public
Mamangement |980-I

New Public Management

Post managerismi 2000-I

1990-|

* talousarviomenettelyt
*kts ja pts-suunnitelmat

e komitealaitos

*de-regulaatio ja de-
sentralisaatio
*sosiaali ja terveys
yhdessa

* kokeiluhankkeet (esim.

vapaakuntakokeilu)

®tulosjohtaminen

*EU
* tieto-ohjaus
* projektikehittaminen

* verkostomaisuus,
kumppanuus

*laatu, benchmarking

* palvelujen
modernisaatio

* ohjelmat ohjausvalineina

*vaikuttavuus ja ndytto,
arvioinnin lapimurto

¢ |aatusuositukset

* hyvat kaytannot

NYT

v’ kehittamisen strateginen merkitys

v’ toimijatahojen moninaisuus ja keskinaisriippuvuus

VSTAKES

Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittimiskeskus
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Kehittaminen; missa fokus, millainen
pelipoyta?

kehittamisen ohjaus
strategiat, politiikat
ohjelmat, lait & normit
suositukset, oppaat

kehittamisen toimijoita
epoliittis-hallinnolliset
stutkimus- ja opetus
*palveluiden tilaajat ja tuottajat

sisaltpa? “jarjestot; kansal. & paikalliset
-kansallinen resursseja?  .gsaamiskeskukset
*seudullinen *kehittamisyksikot
«alueellinen *konsultit, yrittajat

*kunta/jarjestokohtainen

*yhteenliittymat

SIAKASRAJAPINTA
YONTEKIJA, TYOYHTEISC
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Poliittis-hallinnollinen ohjaus & johtaminen
hallitusohjelma
politiikkaohjelmat
KASTE
Paras

tavoitteet & indikaattorit
» vaikutussuunta

v

v

amisyksikko
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kansalaisten
hyvinvoinnin
edistaminen
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Keiden odotuksiin ja tarpeisiin kehittamisen tulisi vastata?

Esimerkki organisaation sidosryhmista

Social Advocates

Beneficiaries

Suppliers Members :
Funders
Clients
Government
Community
Collaborators
and Competitors
Lusthaus ym. 1999
Level of Influence: () Strong Medium

VS T A K E S Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittiamiskeskus

Media

Little
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_ erilaisia kehittamisen toimintatapoja _
"aallonvire" ’. "akanvirta"

"tsunami”
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Riitta Seppanen-jarvela

lerveyden edistaminen pelkistiin

"Hanke ilman nikyv
tuloksia ei vilttamatta
ole epidonnistunut: on
mySs tirkeaa tietaa,
mista ei voi tulla hyva
kiytints.”

| elsingin

kirjoitti (4. 4.

Sanomat

ja

6. 4.) kriittisesti ter-
veyden edistimisti

sivuavista ke

1 ittimishankkeis-
ta ja niiden rahoituksesta. Yh-

dymme osin kritiikkiin hank-
keiden tuloksista ja rahoitus-

kiytinnéisti. Ongelmat

ovat

kuitenkin paljon syvemmilli

usein laajoja ja viistimairei
osittain pdillekkiisia. Laajuu-
desta johtuen ohjelmissa ei ole
skiin mahdollista keskit-
tyd kaikkiin haasteisiin niiden
painoarvon mukaisesti.

Osa ohjelmien paiillekkii-
syydesti voi myés olla perus-
teltua, jos se on ainoa tapa
panostaa edes jossakin mairin
erityisen haasteellisen asia-
kokonaisuuteen. Tisti huoli-
matta ohjelmien tavoitteiden
terivoittiminen ja priorisointi
seki nykyisti suunnitelmalli-
sempi tydnjako voisivat paran-
taa tuloksellisuutta.

Os-v ohjelmien ja hankkeiden
tavoitteista on epirealistisia

kuln" terveyéen edistimisen kiytettivissi olevaan aikaan ja
maéirirahan kiyttimisessi. resursseihin nihden. Yksi
hankkeiden donnist i
Terveyden ecdistiminen on perussyisti onkin, etti ut:nvl;ie:
mahdqlltsuubien luomista, teet on asetettu viirin ja siksi
jotta ;okginenﬂ voi huolehtia myés hankkeiden arvioinnissa
omasta ja lihiympiristéonsi kiytetiin vairii osoittimia. Ja

terveydesti jo ennen mahdol-

listen ongelmien syntyi.

Koska terveyteen vaikutta-

vat monet tekij
kansalliset

it, ovat myds
terveysohjelmat

myé6s unohdetaan samaan ai-
kaan vaikuttaneet vastavoimat.

Hankkeen toimintaprosessin
seki tulosten ja vaikutusten
arviointia on mahdollista tehdi

kohtuullisen lyhyellikin aika-
janteelli. Toiminnan lopullisen
vaikuttavuuden arviointi on
sen sijaan haasteellisempaa ja
edellyttii  tavallisimmin esi-
merkiksi viestdtasolla vihin-
tiin 5-10 vuotta.

Téarkeimmiit terveyden edis-
timisen ratkaisut tehdiin kun-
nissa. Tillsin yleisin pulma on
tuloksellisen toiminnan edel-
Iyttimien rakenteiden ja vas-
tuutahon puuttuminen.

Monissa hankkeissa on tuo-
tettu kiyteskelpoisia toiminta-
tapoja ja muita tydkaluja kun-
nille, jotka eiviit ole ehki juuri
rakenteiden ja vastuutahon
puuttumisesta johtuen otta-
neet niitd kehittimistyén tu-
loksia kiyttéénsi.

Terveyden edistiminen on
sisiltynyt juhlapuheisiin ja eri-
laisiin asiakirjoihin viimeisten
vuosien aikana. Tisti huoli-
matta itse toiminnan resur-
sointi on vieli kaukana sen
haasteiden ja mahdollisuuk-
sien edellyttimisti tasosta.

Mydnteisti on kuitenkin, et-
ti eduskunta on lisinnyt val-

tion talous:
terveyden e«
rahaa parin v

osaamista

hankkeilla on ajatuksellisesti viiZGirin

Hankkeetko ainoa tapa tuoda
terveydenhuoltoon?

na.
Terveyden : :

» Helsingin Sanomissa on ai- televit henkilst ovat usein pe
kus ry (lckr: heellisesti kritisoitu sosiaali- ja  rustyén ammattilaisia, joil
ten perustee terveydenhuollon  hankkeita on intoa kehittimiseen, mutta

- (HS 2-4. Ja 6.4.). Scki han kokemattomuus kuluttaa ajan
veysminister keita tehneini etti hankehake- setteluun keh
ohjeistuksen muksia arvioineina haluamme misen sij

Ulkopuolinen rahoitus  luo

sen tervey« mielikuvan hanketysn edulli
maiirirahan o sundesta. Ei ita, et omia
B e téjen resursscja usein kuluu enem-
ken Aytosti. johtoisuus purettiin ciki infor- min kuin on saatu rahoftusta
% 3% : maatio-objaus purrut. Kunnat Todellisia syntyvii kustannuk
ytetdin i ja jarjestot dkkasivic mahdolli- sfa kun ef identifioida eiki in
ulkopuolisen suuden ylimiasriiscen rahoi-  vestoinnin tuloksellisuutta mi-

tukseen.
Hankkeot yleistyivat ja yhe-

viota jokaises

tata
Omat resurssit_otetaan pe-
i joka kuitenkin

skkii oli syntynyt
rustyota  tekevien
veriksi” kutsur

Hakijajirjes
Tekryn jiseny
viointiin tai 1
tiviin esityk
hankesuunnit
vioidaan haki

Uusien

pe-
“hankehel-
a 1lmis.

Hankehakemusten
turhauttavaa asian

nisvaiheissa
taa

T
tuottaa ns. tuloksen. Jos perus-

tys ei tehostu hankkeen jal-

arvioind  k on kannettu siivililli
vetti kaivoon.

hankkeiden Hankkeiden elinkaari on ly

hyt ja organisaatioiden sitoutu-

Syitda on
e usein vi-
en esittimisti laajois-

ei juuri

mis- ja toir
kehices ! ja_tutkimus jadvac ynti- joihin_ yksittdi
ehittimisty s, it niin suunnittelussa kuin  silli pirstaloituneilla hankkeil-
i toteutuksessa 1a ci ole mahdollist: v
paitssvalta N Hanketys sopii uusien me- Perustysti tekevit ovat mu
tosti on kuite netelmien kehittimiseen ja kana oman tydnsi vilisss tai
e joskus testaamiseen, mutta sii- ohessa
terveysministe hen sisiltyy useita varjopuolia Odotukset saattavar olla jo
Piiosa kehi Se on hidasta ja vie paljon voi- hankkeen alussa matalalla
ont monivtibel mavarofa. Hankkeissa tydsken- Aiemmista hankkeista kun ei
vuosittain vojee—
kea wvain rajat iira A By
ulle madirille
uusia hankkeita. Mika Pyykk_é
toiminnanjohtaja

Tekryn oma osuus maiiri-

Terveyden edistimisen keskus ry

ole jiinyt mitiin tukea perus
tyohon, koska hyodyntiami
seen oi ole sy
mintamallia ta

Kun kaikki kehittiminer
hankkeistettu, uhkana on

sille ei enii 18ydy om
hankkeiden ulkopuolelta
kehittimistyéti nahdid inwv

tointina

On vaikea nihdi, miten ter
veydenhuollon yksikét voivat
jatkossa menestyd ilman ra
kent joilla turvataan toi
mintakiytintéjen ja tyovili-
neiden juurruttaminen porus

tydhon Jjoko organisaation
oman toiminnan kehittimisen
tai palvelujen ostamisen kaut-
ta

Rakenteen  pitiisi  tukea
mahdollisuutta  olla

mukana
1

leissa, muutospainetta
ulkopuolelta kehitysta nopeut
tamaan seki tarjota jirjestelms |
toiminnan arviointin. Hanke
vol olla avuksi, mutta ei onnis- |
tuessaankaan yksin ritcd |
|

Pilvikki Absetz

psykologian toht., erikoistutkija
ristiina Patja

Iasketiet. toht., erikoisliskari
Helsinki

B MAAN PINNALTA

99 Projekti” ja “hanke” ovat
maiirdaikaisia erityistoi-
mia

Yhteiskunnalliset ja
poliitikkojen pidttimit projek-
tit kestivit vuoden, pari tai
yleensi korkeintaan yhden hal
lituskauden

Uudet pidittdjac paittivit
na omista projekteist
projekti polkaistaan
sille yleensi annetaan
hoitus, mutta alkuinnostuksen
laannuttua jatkorahoista jou
dutaan usein taistelemaan.

Parhaassa tapauksessa pro
jekti voi toki muuttua hywviksi
pysyviksi toiminnaksi, tai sen
tuloksia hyédynnetiin kiytin-

noén toiminnassa

Usein projektin taustalla
jokin dkillisesti ilmaantunut tai
aikojen saatossa kehittynyt on
gelma

Wikipedian mukaan "pro
jekteihin liittyy usein jotain
monimutkaista, simerkiksi
vaikeasti ennakoitavia riskeji
tai erityisti luovuurta ja eri-
koisosaamista vaativia tehti-
vid”,

on

Projekti ja urakka ovat kisit-
teina liheisii. Projekti on vi-
hin kuin yhteiskunnan pitki-
Lty o

Projektityéskentely muistut-
taa myo6s liikke-elimin toimin
tatapaa, jossa kiinteit kulut py-

ritiin minimoimaan, jotta yri-
tys pystyy nopeasti sopeutu
maan markkinoiden muutok
sin

"Projektiyhteiskuntaan”™ siir-
tymisen on arvioitu olevan
vuosikymmeniin jopa suurin
yvhteiskunnallinen muutos, jo-
ka ravistelee demokratiaa ja
valtarakenteita. Esimerkiksi
sektoriministeriét ja julkiset
laitokset saavat projektien
avulla enemmiin sananvaltaa ja
ohjauskeinoja kuin toimittaes-
sa pelkistiin lain ohjaamana.
Projekti on kitevi tapa ohjailla
asioita, sanotaan.

Koulutus, terveydenhoito ja
sosiaalipalvelut ovat kuitenkin

'Projekti on kiteva tapa ohjailla asioita

yhteiskunnan perustoimintaa,
joka on hoidettava aina ja en-
sin, sitten vasta muu.,

Projektityyppinen toiminta
esimerkiksi nuorten syrjiyty-
misen estimiseksi ja mielen-
rerveyspotilaiden hoitamiseksi
on laajasti kiytettyni kestimi-
tonta,

Helsingin Sanomien selvi-
tyksen mukaan hyvin moniss
terveys- ja sosiaaliprojekteis
asetetut tavoitteet ovat
saavuttamatta.
Kouluterveydenhoitoon liit-
tyvit laajat kyselytkin rahoite-
taan hankerahoituksella.
Valtava maiiri kouluja vastaa
Stakesin kyselyyn, jonka rtu-

Sy

lokset voidaan yleistii koko
maahan. Tillaisenaan kysely
on erittiin tuloksellinen pro

jekti ja hanke.

Hyoéty on kuitenkin kyseen-
alaista. Yleisesti tiedetiin, etti
monet kunnat eivit tiedi koko
kyselystd, ja monet niisti, jotka
tietdvit, eiviit kiyti tietoja hyo-
dykseen

Projekteissa on my&s paljon
epavarmuuksia.

Ne ovat joskus itsetarkoitus
eivitkd kytkeydy oikeisiin tar
peisiin

Projekti voi olla myés keino
vetiytya wvastuusta ja siirtaa
asiat projektin  hoidettavaksi,
muualle muhimaan, jotta niyt

tid silti, etti on ryhdytty toi
miin

Projekti voidaan aloittaa sik-
sikin, etti minkiin ei haluta-
kaan muuttuvan.

Riitta Vainio |
riitta.vainio@hs.fi

Kirjoittaja on Helsingin

Sanomien kotimaantoimittaja
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projektiformaatin kehittdmistoiminnan
plirteita plirteita
maéaaraaikaisuus, prosessit pitkakestoisia
lyhytkestoisuus

lineaarisuus meanderoivuus

tavoite- ja tehtdvakeskeisyys |visionaarisyys

rationaalinen suunnittelu tilanne-ehtoisuus, vaikea
ennakoitavuus

suunniteltu muutos projektin  |muutoksen viivastyminen,

tuloksena vaikutusten sirottuminen

kontrolloitavuus joustavuus

organisaatio suppea monitoimijaisuus, rajojen
ylittdminen
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KehittamisPROSESSI

* aikaan sidottu ja ajassa eteneva jatkumo

* toisiinsa liittyvista paloista/elementeista koostuva kokonaisuus
* kehittamista koskevien tapahtumien, paatosten ja tekojen ketju
* vuorovaikutteinen

* tilanne-ehtoinen

* uniikki, voi tuottaa generatiivisia
tuloksia

* prosessi tuottaa itsensa

VS T A K E S Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittimiskeskus
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Muutoksen sykli

Ympéaroivat toiminnat
UUSI KEHA

Uuden toimintatavan Tarvetila

vakiinnuttaminen Oma toiminta

Vanhan
tyotavan umpikuja

Uusi Sisaltd

Uuden kayttdonotto

Toimintatavan
muuttaminen

Uuden ratkaisun
etsiminen

VW STAKES

Jokinen & Ylisuvanto, 2003 @ -
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Kehittamisprosessien paikannus

. kehittamisprosesseja |oytyy eri tasoilta eri
muodoissaan

o tasot eivat irrallisia vaan takasinkytkeytyvia

o toimijoiden roolit limittaisia, kaikilla intresseja

o kehittamisen poliittisuus ja normatiivisuus

o arviointikysymykset ja intressit mukautuvat

kehittamisprosessin fokuksen mukaan

VS T A K E S Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittimiskeskus
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VSTAKES

Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittimiskeskus

innovaatio ©OPP!MINEN

muutos luovuus

uudistus

A~
©)

KEHITTAMINEN
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uudistus/reformi
srationalistinen
stoimeenpanoa ja omaksumista

*lineaarinen

estrategisuus: ylhaalta alas

VSTAKES

Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittimiskeskus

uudistus/reformi
*epdjatkuvuus
sirrationaalisuus
sepalineaarisuus
strategisuus: paikallisuus
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Riitta Seppanen-jarvela

Ny Needs
Objectives
A
Relevance

Outcomes
|
Results
_______________________________ P rP_g_r?_”_‘[TI‘?/_F’_@le_‘Et___________________________/____. ‘
Inputs — Activities —_— Outputs <
T Efficiency
Effectiveness

A

VSTAKES

t

t

Lo P [T
y dallu oustallidillity

http://ec.europa.eu/budget/library/publications/financial_pub/guide_eval_en.pdf

Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittimiskeskus
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Kehittamisen johtamisen tehtava ja odotukset

v'muutos/uudistus ei tapahdu itsestaan: johtamista tarvitaan
v'tarkastelun taso ja nakdkulma vaikuttavat
v’ kehittdmisen lahijohtaja vs. strateginen johtaja

v’kokonaiskuvan hahmottaminen "the big picture"
v'prosessin ohjaaminen
v'rajapinnoilla toimiminen

v'resurssien erit. osaamisen johtaminen
1. Organisaation sisdinen toiminta ja johtajan roolit ja ndihin liittyvat ij

‘/J atliVUUden ja keStéVyyden rakentaminen (hallinnossa ja johtamisessa seka henkildston johtaminen etta pr osessien,
‘/Seuranta ja arViOinti asioiden ja substanssin ohjaaminen)

Sosiaalipalvelujérjestelmat ja niiden organisaatiot sosiaalisiss a,
poliittisissa ja toiminnallisissa konteksteissaan

-

v
Yhteiskunnan sosiaalipoliittiset tehtdvat ja tavoitteet itsenaisina \}
ja ymparistdstadn kasin maarittyvina

vs T A K E S Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kel Sosiaalialan johtamisen kolme tarkastelutasoa
(Niiranen 2007, sovelt. Eliassen & Kooiman 1987)
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Reformi/uudistus & johtaminen

1. reformissa johtaminen
2. reformiin johtaminen
3. reformilla johtaminen

VS T A K E S Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittimiskeskus

Niiranen, 2006
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v""mustan laatikon" avaaminen: toiminna
ohjaaminen tietoperustalta
v'vaikutusoletusten/teorian tunnistaminen
v'toiminnan nakyvaksi tekeminen
v'paatosten ja ratkaisujen vaikutukset
vjatkuva palaute
v'/dokumentaatio edellytyksena
siirrettavyydelle

v/sisdista ja ulkoista arviointia

ei ainoastaan projektiarviointia

kehittaminen

Arviointi
johtamisen
keinona
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Kehittamisprosessien johtaminen

* projektijohtaminen == organisaation kokonaisuuden johtaminen
* strateginen ja operatiivinen johtaminen

* kehittamisen johtaminen kytkeytyy yhteisoviestintaan, valtaan,
vuorovaikutukseen eli organisaatiokulttuuriin

* resurssien johtaminen — henkilostojohtaminen

* osaamisen johtaminen: yksilo (taidot), ryhma (kyvykkyydet) ja
organisaatiotaso (osaaminen)

* tiedon ja osaamisen kumuloituminen

* sirpaleisuus vs verkostomaisuus

* yksil6llisyys vs yhteisollisyys & kumppanuus

* hyoty, tuottavuus ja vaikuttavuus

* kuka omistaa kehittamisen tulokset tai prosessin? kuka on tilaaja?

VS T A K E S Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittimiskeskus



