INTEGROIDUN SOSTAALI- JA TERVEYDENHUOLLON ORGANISAATION
JOHTAMINEN HYVINVOINTIALUEEN KESKIJOHDON NAKOKULMASTA

Virpi Korkko

Pro gradu — tutkielma
Lapin yliopisto, YTK
Hallintotiede

2024



Lapin yliopisto, yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Tyon nimi: Integroidun sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation johtaminen
hyvinvointialueen keskijohdon nikdkulmasta.

Tekija: Virpi Korkko

Koulutusohjelma/oppiaine: Hallintotiede

Tyon laji: Pro gradu -tutkielma

Sivumaairai, liitteiden lukumaiiri:95 sivua, 3 liitetta.

Vuosi: 2024

Tiivistelma:

Suomessa vuoden 2023 alusta voimaan astuneella sosiaali- ja terveydenhuollon
uudistuksella tavoitellaan aiempaa yhdenvertaisempia ja laadukkaampia palveluita
integroimalla sosiaali- ja terveydenhuollon sekd pelastustoimen hallintoa. Organisaatioiden
integraatioiden onnistuminen on haastavaa, ja tutkimusten mukaan ne toteutuvat enemmaén
retoriikan ja strategian tasolla kuin kdytdnndssé. Johtajien rooli integraatioissa on keskeinen
ja heiltd edellytetddn aitoa sitoutumista ja motivaatiota uudistamiseen. Tutkielmassa
keskitytddn kuvaamaan integroituneiden organisaatioiden johtamistyotd sosiaali- ja
terveydenhuollon kompleksisessa toimintaympiristossd hyvinvointialueen keskijohdon
ndkokulmasta. Tavoitteena on tuottaa tietoa integroivan johtamisen osaamisen sekéd
johtamistyon tukemisen kehittamiseksi tuomalla ndkyvéksi johtamiseen kohdistuvia, paitsi
vaatimuksia ja haasteita, my0s toiveita ja odotuksia, joita hyvinvointialueen keskijohdossa
toimivien johtajien arjessa esiintyy. Aiempi soteintegraatiokontekstia késitteleva
johtamistutkimuksen painopiste on kohdistunut esimerkiksi palveluinnovaatioiden tai
vaikuttavuuden tutkimiseen ja johtajiin seké johtamistoimintaan kohdistettua tutkimusta on
vihemman.

Tutkielma hahmottaa kuvaa siitd, millainen on Suomen historian suurimman
hallinnonuudistuksen, soteintegraation, keskijohdossa toimiva johtajajoukko, joka luotsaa
omassa asemassaan uudistusta tilanteessa, jossa haasteet liittyvdt uuden organisaation
rakentumiseen ja talouden hallintaan turbulentissa toimintaympdiristossd. Kvalitatiivisen
tutkielman empiirinen aineisto koostuu hyvinvointialueorganisaation keskijohdon
haastatteluista (n= 14) ja niiden aineistoldhtdisestd sisdllonanalyysista.

Tulosten mukaan hyvinvointialueen keskijohto suhtautuu uudistukseen myonteisesti mutta
perddnkuuluttaa selkedmpdd johtamista, parempaa yhteistyotd ja tiedonkulkua,
lisdkoulutusta ja kohtaamisia yli ammatti- ja toimialarajojen, organisaation ylemmdlta
johdolta saatavan tuen vahvistamista sekd enemmén arvostusta ja pddtosvaltaa oman
toimialueensa asioissa. Sosiaali- ja terveydenhuollon kompleksisessa toimintaymparistossé
keskijohdon vahvan roolin tunnustaminen integraation onnistumisessa, osallisuuden
mahdollistaminen organisaation kehittimiseen seka riittdvien toimivaltuuksien turvaaminen
edistdvat organisaatioiden uudistumista ja niiden tulisi mahdollistaa ja antaa tilaa
keskijohdon toimijoiden vankan osaamisen hyddyntdmiselle sekd uusien innovaatioiden
syntymiselle, joiden varaan koko sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen onnistuminen
pitkélti nojaa.

Avainsanat: integraatio, sosiaali- ja terveydenhuollon integraatio, kompleksisuus, sosiaali-
ja terveydenhuollon johtaminen, hyvinvointialue kompleksisuuden johtaminen, integroiva
johtaminen.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Organisaatioiden integraatioissa eli yhdistdmisissi tai yhdentdmisissé keskeinen tekija on eri
osapuolien yhteisty0 ja sen onnistuminen. Organisaatioiden integraatioissa rakennetaan
yhteiset rakenteet, jaectaan informaatiota ja pyritddn tekemiddn yhteistyotd, esimerkiksi
integroimaan julkisia palveluita, sekd horisontaalisti ettd vertikaalisesti. (Keast ym., 2014,
1-20 .) Yhteistyon ja toiminnan syveneminen kumppanuudeksi (collaboration) tarkoittaa,
kuten nimikin kuvaa, sellaista yhteistoimintaa, jossa aidosti jaetaan yhteinen visio,
pddamadrit ja resurssit ja osapuolten vililld vallitsee korkea luottamus ja vakaat suhteet.
Kumppanit ovat toisiinsa sitoutuneita ja vastuullisia kokonaistoiminnasta eika
kumppanuudessa mennd oma etu ensimmadisend vaan tirkeintd on yhteisiin paddmiériin
sitoutuminen. Toimintaa luonnehtii keskindisriippuvuus, pitkdaikaiset suhteet sekd vakaa
késitys siitd, ettd eri toimijat ja toimialat tarvitsevat toinen toisiaan, jotta yhteisiin
tavoitteisiin voitaisiin paastd. (Keast ym., 2014, 1-20.) Yhteistyohon ja kumppanuuteen
perustuvaa toimintaa voi estdd, jos organisaatioiden ja toimialojen yhteenliittymissa
toimijoilla on eri kédsityksié ja visioita siitd, kuinka toimintaa tulisi suunnitella ja toteuttaa.
Tamén lisdksi organisaatioilla voi olla huomattavan erilaisia késityksid monista muistakin
asioista, kuten ajasta ja aikataulutuksista, pddtoksentekorakenteista, tyOstd, vastuusta ja
olemassa olevasta hierarkiasta, joilla kaikilla on oma vaikutuksensa yhteistyon
onnistumiseen. (Auschra, 2018, 7.) Merkittavéksi tekijaksi integraatioissa muodostuu myos
se, ettd organisaatioiden toimijat tunnistaisivat oman ammatti- ja tieteenalansa vaikutuksen
omaan ajatteluun. Yhteisten asiakkaiden tai potilaiden kokonaisvaltaisen hoidon tai palvelun
kehittdminen hyotyy siitd, ettd ammattilaisten osaaminen ja tieteellinen tieto yhdistetdan
eiviatkd mitkddn rajoitteet ole estdmissd. Tdmd mahdollistuu esimerkiksi yhteisissd

kohtaamisissa. (Liberati ym., 2016, 38.)

Hujala ym. (2019) tutkimuksen mukaan integroituneiden sote-organisaatioiden johtaminen
el tue monialaista ja moniammatillista yhteisty6td (tai kumppanuutta) vaan sen sijaan
johtaminen on kiytanndssé edelleen sektori- ja organisaatiokeskeisti, vaikka tiedetdén, ettd

asiakkaiden/potilaiden palveluiden kehittdmistd edesauttaisi sektori- ja organisaatiorajat



ylittdva yhteistyd eri toimijoiden vélilld etenkin, kun sitd voitaisiin johtamisella tukea
nykyistd paremmin (Hujala ym., 2019, 598). Useiden tutkimusten mukaan esimerkiksi
organisaatioiden vélisessd yhteistydssd merkittdvissd roolissa on osapuolten vilinen
informaation ja tiedon kulku, luottamus seki synergian luominen (Auschra, 2018, 1-7;
Cameron., 2014, 228-229; Hujala ym., 2019, 592; Keast ym., 2014, 1-20). Tdméa luo
haasteita integroituneiden organisaatioiden johtamiselle, joka usein kérsii myds yhteisten
tavoitteiden puuttumisesta. Organisaatioiden vélinen yhteistyd voi kérsid johtajuuden ja
koordinoinnin puutteesta esimerkiksi, jos eri yksikdiden johtajilla on omia pddmaérid ja
tavoitteita, joita ei koordinoida ei kunnolla. Vaarana on, ettd johtajat alkavat suojata omaa

aluettaan eikd yhteisty0 sen vuoksi onnistu. (Auschra, 2018, 1-7.)

Suomessa toteutui vuoden 2023 alussa historiallisen suuri sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioiden integraatio sosiaali- ja terveydenhuollon (sote) sekd pelastustoimen
hallinnon uudistuksen (sote-uudistus) muodossa. Uudistuksen tavoitteina on entisti
yhdenvertaisempien ja laadukkaampien palveluiden tuottaminen kansalaisille. Tavoitteisiin
padsemiseksi palveluita halutaan kehittdd palveluketjuiksi ja — kokonaisuuksiksi.
(soteuudistus.fi .) Kiytdnndssd tdmé tarkoittaa erilaisten sotetoimijoiden, toimialojen ja
niiden sidosryhmien vilisid integraatioita. Sote-integraatioita on suunniteltu ja toteutettu
Suomessa aikaisemminkin mutta integroitumisen ja eriytymisen sopivat yhdistelmit ovat
osoittautuneet julkisten organisaatioiden suureksi haasteeksi (Mattila ym., 2021, 170-186;
Sinervo ym., 2019, 425) ja muun muassa niihin haasteisiin uusimmalla soteuudistuksella
halutaan 10yt44 aiempaa toimivampia ratkaisuja. Integraatioiden toteuttaminen onnistuneesti
on kuitenkin tutkimuksen mukaan monimutkainen sekd vaativa tehtivd ja enimmikseen
niiden on todettu toteutuvan ainoastaan retoriikan ja strategian tasolla eikd kdytdntoon

saattaminen odotetulla ja suunnitellulla tavalla tunnu onnistuvan (Bussu ym., 2020, 604).

Elamme sen mahdollisuuden #drelld, ettd uusimman hallinnollisen uudistuksen myota
soteintegraatiot osoittavat toimivuutensa mutta suuri merkitys onnistumisen kannalta on
silld, ettd organisaatioiden johtajat kaikilla hallinnon tasoilla ja toimialoilla saataisiin aidosti
motivoitumaan ja sitoutumaan keskindiseen yhteisty0hon ja kehittimiseen (Hujala ym.,
2020, 132) ja tdmid kaikki tehtdisiin mahdolliseksi myds ylemmin johdon ja

valtionohjauksen taholta.


https://soteuudistus.fi/etusivu

Suomen Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) mukaan sosiaali- ja terveydenhuollon
(sote)palveluiden integraation tavoitteena on mahdollisimman kattavan
palvelukokonaisuuden jirjestiminen asiakkaalle tai potilaalle. T&lla tarkoitetaan, ettd eri
tahojen tai organisaatioiden palvelut integroidaan eli sovitetaan yhteen tavoitteena asiakkaan
tai potilaan tarpeisiin parhaiten vastaava kokonaisuus, jota voi olla jirjestimissid ja
toteuttamassa yksi tai useampi toimija. Palvelukokonaisuuksia tai ketjuja voidaan
suunnitella my0s palvelemaan kohdennetusti tietyn asiakasryhmin tarpeita. Esimerkiksi
ikddntyvit sekd lapset ja perheet ovat asiakasryhmid, joiden palveluntarpeisiin integraatiolla
on pyritty vastaamaan. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos THL, 2023.) Sosiaali- ja
terveydenhuollon toimintaympariston johtamista ohjaavat toisistaan poikkeava lainsdadénto
sekd poliittisesta pédédtoksenteosta ldhtdisin olevat tehtdvit ja tavoitteet, jotka tulevat
organisaatioiden ulkopuolelta. Tamén lisdksi integroituneiden soteorganisaatioiden on
huomioitava eri palvelujdrjestelmien konteksteista 14htoisin olevat tavoitteet ja odotukset,
jotka voivat olla, ja usein ovatkin, keskenéén ristiriitaisia. Seké organisaatioiden sisilté, ettd
niiden ulkopuolelta mairitellyt vaatimukset ja tehtdvdt vaikuttavat soteorganisaatioiden
toimintaan, sisdiseen organisoitumiseen mutta myds niissd toimivien professioiden
keskindisiin suhteisiin ja niiden johtamiseen. Samanaikaisesti sote-palveluiden johtajat ovat
itsekin osa vahvojen professioiden, ammattilaisten ja asiantuntijoiden ryhmiid seka
verkostoa, joiden sisélld ja vélilld vaikuttavat monet tekijat kuten esimerkiksi erilaiset
reviirit, rajapinnat, valta ja hierarkia - asetelmat. (Niiranen, 2016, 298-301.) Yhdessa kaikki
edelld kuvatut tekijat aiheuttavat sen, etti sote-organisaatioiden kokonaisuudesta muodostuu

monimutkainen eli kompleksinen.

Tdmén tutkielman valmistuessa Suomessa on eletty vasta vuoden verran soteuudistuksen
aikaa ja uudistuksen myo6td integroituneet hyvinvointialueet kamppailevat monien
haasteiden kanssa, joista osa liittyy esimerkiksi uuden organisaation rakentumiseen ja
todella merkittivd osa talouden hallintaan. Soteuudistuksesta ja sen haasteista kdyddan
vilkasta kansalaiskeskustelua ja wusein keskusteluissa nostetaan esille johtajuus ja
johtaminen. Kun palvelut kdyttdjien ndkdkulmasta huononevat tai taloudellisia haasteita ei
onnistuta ratkaisemaan, kohdistuvat katseet kohti hyvinvointialueiden johtajia. Ovatko
soteorganisaatioiden johtajat riittdvan osaavia? Onko johtajia liikkaa? Onko hallintorakenne
liian raskas? Mitd johtajat tekevit vai tekevitko he mitddn? Vahemmain keskustelua kdydéaan

siitd, ovatko johtamistyon vaatimukset julkishallinnossa ja sosiaali- ja terveydenhuollon



organisaatioissa ylipddtiin realistisia suhteessa kaytettivissi oleviin resursseihin vai ovatko
ndmid kaksi jokaisen organisaation toiminnan kannalta keskeistd elementtid sen verran
kaukana toisistaan, ettd johtamisessa onnistuminen ei kenties ole edes mahdollista? Nama
kysymykset ovat pohdituttaneet ja pohdituttavat yhd enemmin tutkielman edetessd. Miké
saa sotejohtajat hakeutumaan, ja pysymaién, tehtdvissidin huolimatta siitd, ettd kiitosta tyOsta
tulee vihén, jos lainkaan? Mitd johtajat ajattelevat soteintegraatiosta ja integroituneiden
organisaatioiden ja/tai toimintojen johtamisesta? Millaista tukea he saavat johtamisty6lleen?
Halusin ldhted selvittdméén tilla pro gradu tutkielmalla, millainen on se johtajajoukko, joka
kaikkien odotusten ja vaatimusten ristipaineessa luotsaa tdtd historiallisen suurta
hallinnollista uudistusta eteenpdin tilanteessa, jossa sekd kansakuntana, ettd globaalisti
toivumme vuosien pandemiasta ja jossa myds maailmanrauha on uhattuna. Tutkielmassani
kysyn mitd hyvinvointialueen keskijohdossa tyoskentelevét johtajat ajattelevat integraatiosta
ja integroituneiden organisaatioiden johtamisesta ja millaista tukea he saavat
johtamistyolleen. Tutkielmani rajautuu kohdistumaan organisaatioiden keskijohtoon sen
vuoksi, ettd keskijohto eldd ja tekee tyGtddn aivan erityisen vaativassa, erilaisten vaatimusten
ja odotusten ristipaineessa, koska he ovat se joukko, jonka tehtdviksi on annettu
valtionhallinnon ja organisaation ylimméan johdon maéirittdmien tavoitteiden ja tehtdvien
sekd kansalaisten ja palveluidenkdyttdjien tarpeiden yhteensovittaminen ja organisointi
toimiviksi palvelukokonaisuuksiksi. Téssd tehtdvdssd keskijohtoon kohdistuu sekd
organisaation ylemmiltd ettd alemmilta portailta tulevia odotuksia, toiveita sekd nikemyksié
siitd, miten organisaation tavoitteet tulevat parhaiten saavutetuiksi. Tiukassa taloudellisessa
tilanteessa keskijohdon tehtiviksi jad myos ikdvien péddtdsten tekeminen ja toteuttaminen
kuten esimerkiksi niiden pédétosten tekeminen kenen palveluita vihennetdin, lopetetaan tai
myontdmisen kriteereitd muutetaan. Yksi ennakkokisitykseni tutkielman tekoa aloittaessani
oli, ettd keskijohto on tehtdvissddn erityisen vaikeassa asemassa ja tarvitsee paljon tukea,

jotta jaksaisi tyOssdédn ja tdimén tutkielman aineisto vastauksissaan vahvisti.

Kéaytin tdssi tutkielmassa kisitettd integroiva johtaminen, jolla tarkoitan yhteisjohtamista
tai yhteensovittavaa johtamista ja jossa johtajat toimivat ammatti-, toimiala- ja
organisaatiorajat ylittdvisti ja niitd yhteensovittavalla orientaatiolla. Yhteistyon,
yhteistoiminnan ja tiimityon sekd verkostoissa tapahtuvan toiminnan johtaminen ovat

integroivan johtamistoiminnan ydintd mutta tdrkedd on muistaa, ettd myds integroivan



johtamisen keskeisimpdnd ldhtokohtana ja motiivina tulee olla asiakasldhtoisten ja

vaikuttavien palveluiden tarjoaminen kansalaisille. (Hujala ym., 2020, 131-135.)

1.2 Tutkielman tarkoitus ja tutkimustehtavat

Tdmén tutkielman kontribuutio hallintotieteelliseen tutkimukseen liittyy vahvasti
organisaatioiden johtamistutkimukseen ja kohdentuu erityisesti integroituneiden sote-
organisaatioiden johtamistutkimukseen. Hyvinvointialueet ja niiden johtaminen
johtamistutkimuksen kontekstina on uusi, silld kidytdnnossd tutkimus hyvinvointialueiden
johtamisesta puuttuu, koska ne ovat vasta aloittaneet toimintansa. Tutkielma tuo uutta tietoa
integroituneiden organisaation alkuvaiheista operatiivisen johtamisen ndkdkulmasta.
Hallintotieteellisestd ndkokulmasta myods kompleksisuuden ja integraatiotutkimuksen
kytkeminen on tuore nidkokulma ja nostaa esille kompleksisuusteoreettisten ndkokulmien
hyodyllisyyden tutkittaessa monimutkaisia sote-organisaatioita, niiden integraatioita seké
sitd millaisia vaatimuksia johtamistoiminnalle kohdentuu. Kompleksisuusnidkdkulma sote-
organisaatioiden integraatioita selittdvéni auttaa paitsi ymmartdmééin niiden haasteita myos

etsimdén haasteisiin ratkaisuja.

Talld laadullisella tutkielmalla on tarkoitus kuvailla, millaisia nikemyksié ja kokemuksia
kdynnistysvaiheessa olevan hyvinvointialueorganisaation keskijohtoon asemoituvilla
johtajilla on soteintegraatiosta, sen johtamisesta sekd johtamisen tuesta. Tutkielman
tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, millaisia johtamiseen liittyvid asioita ja ilmiditad
keskijohdossa toimivat johtajat kohtaavat tydssddn integroituneessa soteorganisaatiossa ja
millaista tukea johtajat ovat tyohonsd saaneet ja millaisia tuen tarpeita johtajilla ilmenee.
Johtajien ndkemyksistd ja kokemuksista saadun tiedon avulla voidaan nostaa esille ja
hahmottaa soteintegraation rakentumiseen, kehittymiseen ja onnistumiseen vaikuttavia

tekijoitd operatiivisen johdon nédkdkulmasta sekd kohdentaa johtamiseen liittyvié tukitoimia.



Tutkimustehtdvind on:

1. Kuvailla millaisia nidkemyksid ja kokemuksia kéynnistymisvaiheessa olevan
hyvinvointialueorganisaation keskijohtoon asemoituvilla johtajilla on sosiaali- ja

terveydenhuollon integraatioista ja niiden johtamisesta.

2. Kuvailla millaista tukea kdynnistymisvaiheessa olevan hyvinvointialueorganisaation
keskijohtoon kuuluvat johtajat ovat saaneet integroituneen organisaation

johtamiseen ja millaista tukea he kokevat tarvitsevansa

1.3 Aiempi tutkimustieto

Integraatioiden  johtamiseen liittyvd tutkimus on enimmékseen painottunut
palveluinnovaatioiden kehittdmisen kautta saavutettaviin tuloksiin ja jos johtaminen onkin
ollut mukana yhtena tulokulmana, on usein olettamana, etti johtaminen ja johtajuus on ik&én
kuin johtajan sisddnrakennettu ja luontainen ominaisuus tai kyky ja johtaminen itsessdin
voidaan ndhdd toimintana, joka on monistettavissa erilaisiin tarkoituksiin sellaisenaan.
Sotejohtajilla itselldén on tutkimuksen mukaan melko niukasti kdytdnnon ohjeistusta ja
ndyttéon perustuvaa tietoa siitd, milld tavalla integroituneita sote-tiimejé tai organisaatioita
tulisi johtaa. (Sims ym., 2021, 13.) Johtajien omia késityksid siitd miten he ymmaértavét
integraatiot ja niiden johtamisen sekd millaisia valmiuksia integraatiota edistdva johtaminen
heiltd ja heididn sidosryhmiltdin edellyttdd on myds vihemman tutkittu ilmié (Hujala, ym.,
2020, 140-141; Sims ym., 2021, 13). Integroitujen organisaatioiden, tiimien ja tydryhmien
johtaminen sosiaali- ja terveydenhuollon kompleksisessa toimintaymparistossd edellyttda
aivan  omanlaistaan  johtajuutta  ja  johtamisosaamista. = Soteorganisaatioiden
johtamisosaamiseen kohdennettua empiiristd tutkimusta on tehty mutta vihemmin on
tutkittu sitd, mikd integroituneiden organisaatioiden johtamisessa toimii, millaisissa

olosuhteissa ja kenelle. (Sims ym., 2021; Zitting ym., 2019.)



2 SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON INTERGAATIOT

2.1 Integraatio

Integraatio (integration) késite voidaan mdiéritelld monella eri tavalla ja useista eri
nidkokulmista ja ajan saatossa se on varsin paljon tutkittu ilmié (Mattila ym., 2021, 172;
Ylitalo-Katajisto, 2019, 31). Organisaatio- ja johtamistutkijat Gulick ja Urwick (1937)
tarkoittivat integration — kasitteelld eheyttdmistd ja yhdentdmistd (Taskinen ym.,2020, 48)
kun taas Lawrence ja Lorch (1967) tarkoittivat silli tutkimuksessaan rakenteiden
yhdistdmistd (Harisalo, 2010,220) ja heiddn aikaansaannoksenaan voidaankin pitda
kompleksisten organisaatioiden keskeisimpid késitteitd, joita ovat integroituminen ja
differentioituminen eli yhdistiminen ja eriytyminen (Sinkkonen ym., 2015, 106).
Integraation ldhikédsitteend voidaan pitdd koordinointia ja usein ne esiintyvét toistensa
synonyymeind mutta toisaalta koordinaatio voidaan ymmairtdd myos integraatiokeinona,
jolloin integraatiolla késitteend olisi koordinaatiota laajempi merkitys (Taskinen ym., 2020,
49). Esimerkiksi Mattila ym. (2020) avaa funktionaalisen integraation késitettd toteamalla,
ettd erilaiset hallinnolliset ja tukitoiminnot on koordinoitu organisaatiossa. (Mattila ym.,
2021, 172). Integraatio - késite voidaan mééritelld esimerkiksi sen mukaan mihin integraatio
kohdistuu tai sen mukaan minka tyyppinen integraatio tarkastelun kohteena on. Esimerkiksi
normatiivinen  integraatio  kohdentuu  arvoithin  ja/tai  toimintakulttuureihin,
organisaationaalinen integraatio organisaatioiden wvilisiin suhteisiin, funktionaalinen
integraatio esimerkiksi hallinnollisten ja tukitoimintojen véliseen koordinaatioon. Kun
organisaation toimintaa ohjaavat sdénnét, sadntely tai rakenteet pyritdén yhteensovittamaan
organisaatiotasolla, voidaan puhua esimerkiksi jérjestelmitason- tai systeemisesti
integraatiosta. (Mattila ym., 2021; 172 Taskinen ym., 2020, 49.) Kuvassa 1. esitetddn yksi
tapa kuvata integraation eri ulottuvuuksia mutta muitakin on olemassa. Ylitalo-Katajisto
(2019) on koonnut integraatioiden luokituksia ja 10ytdinyt 12 erilaista tapaa luokitella
integraatioita 16 eri tutkimuksessa ja Armitagen ym. (2009) tutkimuksessa tunnistettiin
kaikkiaan 175 integraation mairitelmid. (Armitage ym., 2009, 4; Ylitalo-Katajisto, 2019,
31.)



Narmatiivinen Jarjestelmitason integraatio [sysfem Funktionaalinen
integraatio Artegration) integraatio
(mormative mbegration) Koko jEngestelmad koskava horisontaalinen | (functional imdegration)
jaftai vartikaalinen yhdantyminan

J ae bunyihle sen = asirmn. polEttiseen pESIOKkse mbekoon Kaskeisten bukibodmintogen
nonmativisen ja lainsd&dintoon parusiuva laaja yhdenmukasstaminen
wviltekehyksan heominen yvhieiskuntatason rakenteiden fesim. johlarmbnen,
2 ywilEQa A rmanen yhdistarmanen tietojarjestelmat ja rahoitues)
(asim. arsol, = horisontaalinen (vaakataso, samalla
kulthuuri, wisio ja Esolla olewvat)
missio) = vartikaalnen (pystylaso, hierarkkinan

jarjastys)

Organisaatiotason integraatio

forganisaliional infegration)

Organisaatioiden valinen ja/tai betyn

arganisaation e yksikoiden vaknen

yhiaistyd

= @asim. sopiminan, strategesat litbourmalt,
organtssaatioiden yhdestimisel

Kuva 1. Integraatiokdsitteen ulottuvuuksia jasenneltynd Taskinen ym., (2020, 49) mukaan.

Kuten ylld oleva jisentely osoittaa, 10ytyvét sanat jaettu, yhteinen, yhdentyminen,
vhdistiminen, yhteistyé sekd yhdenmukaistaminen kun integraation ulottuvuuksia pyritddn

kuvaamaan eri ndkokulmista.

2.2. Integraatio organisaatioteoreettisesta ndkokulmasta

Organisaatioiden tutkimus painottui ennen 1960-lukua organisaatioiden siséisten tekijoiden
tutkimukseen. Organisaatiot tutkivat toimintaympéristddén ja pyrkivit tulkitsemaan sitd
mutta tekivit ratkaisut 1dhinnd omasta nikokulmastaan ldhtokohtina omat vahvuudet ja
voimavarat eivdt niinkddn esimerkiksi sidosryhmien tai asiakkaiden tarpeet.
Organisaatioteoreetikkojen huomio alkoi kohdistua kuitenkin my0s organisaatioiden
ulkopuoliseen toimintaympéristoon ja yhd lisddntyvddn tarpeeseen ymmaértdd niiden
vaikutusta organisaatioiden toimintaan. Toimintaympériston vaatimusten kasvaessa
organisaatioissa ymmarrettiin, ettd olemassaolonsa turvaamiseksi niiden itsensd olikin
alettava mukautua ja oli alettava pohtia keinoja, miten muuttuvassa toimintaympéristossa
kannattaisi toimia ja milld keinoilla jatkuviin muutoksiin olisi mahdollista sopeutua.

(Harisalo, 2010, 215 -217; Lawrence ym., 1967,4; Sinkkonen ym., 2015, 106-108.)



Organisaatioteoreetikot Paul Lawrence ja Jay Lorsch (1967) kehittivit kontingenssiteorian,
joka pyrkii selittdimadn miten ja mill4 tavalla erilaiset toimintaympariston tekijét vaikuttavat
organisaatioihin ja ohjaavat niitd. Keskeisind tutkimuskohteina ovat organisaatioiden
sisdisten olosuhteiden ja ulkoisen toimintaympdriston viliset vuorovaikutus- ja
riippuvuussuhteet. Lawrencen ja Lorschin (1967) mukaan toimintaympériston vaatimuksiin
vastaaminen edellyttdd organisaatioilta joko eriytymistd tai eheyttdmistd eli integrointia.
Mukautuakseen toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin organisaatioiden on jatkuvasti
kamppailtava 10ytddkseen tasapainon eriytymisen ja integraation vélilld sekd 10ytddkseen
edullisimmat, parhaat sekd toimivimmat ratkaisut, jotka tuottavat parhaan hyddyn seka
organisaatiolle, ettd sen sidosryhmille ja asiakkaille. (Lawrence ym., 1967, 47; Rissanen
ym., 2015, 107.) Organisaatioiden toimintaympdaristdt muuttuvat jatkuvasti yha
monimutkaisemmiksi eli kompleksisemmaksi ja télld tarkoitetaan sitd, ettd ulkoisten
tekijoiden lisdksi myoOs organisaatioiden sisélld asiat kehittyvdt monien tekijéiden
yhteisvaikutusten kautta ja vaikutuksia on vaikea ennakoida. Organisaatiot toimivat eri
tavoilla ja mekanismeilla sekd tekevdt erilaisia valintoja tasapainokamppailussa
selvitdkseen. Evoluutioteoria on yksi kontingenssiteorian sovelluksista ja auttaa
ymmairtiméin organisaatioita sekd niiden muutokseen ja epdvarmuuteen liittyvaa
paitoksentekoa ja prosesseja eli sitd keinovalikoimaa mitd organisaatiot toiminnassaan
kayttaviat ja kehittdvdat. Evoluutioteorian kisitteet vaihtelu, valinta, sdilyttiminen ja
kamppailu selittdvét organisaatioiden ja toimintaympéariston vélistd vuorovaikutusta ja sité,
millaisilla keinoilla organisaatio pyrkii kehittymiddn ja millaiset keinot se valitsee

pystyédkseen vastaamaan toimintaympériston tarpeisiin. (Harisalo, 2010, 231.)

Evoluutioteorian mukaan organisaatiot kehittyvit, joko tietoisesti tai tiedostamatta,
keksimalld, oppimalla toisilta tai toisten testaamien asioiden kautta (vaihtelu), vastaamalla
ympériston kysyntddn ja sopeutumalla sen luomiin olosuhteisiin kehittyen ymparistosti
nousevien tarpeiden mukaisesti (valinta). Yksi tapa vastata toimintaympariston muuttuviin
tarpeisiin on suojella, monistaa ja edelleen kehittdd organisaation olemassa olevia kéytiantdja
(sdilyttdminen). Organisaatioiden vélinen kilpailu uusista ideoista, keksinndistd tai
sidosryhmien kiinnostuksesta puolestaan parantaa sen kykyé kehittdd uudenlaisia toimivia
ratkaisuja, joilla se pyrkii lisddméddn sidosryhmien kiinnostusta (kamppailu). Kilpailu voi
hyodyttaa palveluiden kéyttdjaa esimerkiksi kasvavan tai tehostuneemman palvelutarjonnan

kautta. (Aldrich, 1999, 22-35; Harisalo, 2010, 231.) Vaihtelu, valinta, sdilyttiminen ja



10

kamppailu ovat organisaatioiden sisdlld ja niiden vélilld yhtd aikaa tapahtuvia prosesseja,
jotka vaikuttavat toinen toisiinsa ja evoluutioteorian ndkdkulmasta organisaation tulevaisuus
ja menestyminen riippuu paljolti siitd millaisia ratkaisuja toimintaympariston signaaleja
tulkitsemalla tehdddn sekd analysoimalla millaisia polkuja pitkin nykytilanteeseen on
ajauduttu (Aldrich, 1999, 33-40). Evoluutioteorian selitysmallien kautta voi ymmartia

millaisia tekijoitd organisaatioiden integraatiopyrkimysten taustalta voi 10ytaa.

Edelld kuvatun lisdksi organisaatioiden eriytymis- ja integroitumistarpeiden
ymmartdmiseksi on tdrkedd tutkailla asioita myds organisaatioiden rakenteesta ja siitd milla
perusteella rakenne muodostuu. Sisdisten rakenteiden ja toimintatapojen perusteella
organisaatiot voidaan esimerkiksi jakaa joko mekaaniseksi tai orgaaniseksi. Vaikka
luokittelu kategorioi mekaanisen ja orgaanisen rakenteen piirteitd, 10ytyy kaikista
organisaatioista yleensd molempia ominaisuuksia ja luokittelu edustaakin enemmén
jatkumoa, jossa organisaatiot useimmiten tiedostamattaan ohjautuvat muokkaamaan
rakennettaan sen mukaan, miten organisaation toimijat yhteensovittavat kantojaan ja

nidkemyksiédn, siitd miten kannattaisi edetd. (Burns ym.,1979, 133; Harisalo, 2010, 219.)

Organisaatioiden mekaanista rakennetta kuvaavia ominaisuuksia ovat erikoistuneet ja
tarkasti médritellyt tehtévit ja tehtdvénkuvat, tehtdvien rajaaminen, ohjaus, valvonta seka
oikeudet ja velvollisuudet. Hierarkialla on vankka asema mekaanisen rakenteen
organisaatioissa ja se on néhtdvissd ihmisten vélisissd suhteissa kuten lojaalisuuden ja
sitoutumisen madrittelyssd ja ymmaértamisessd (Burns ym., 1979,133; Harisalo, 2010, 219).
Burnsin ym. (1979) mukaan orgaanisesti rakentuneet organisaatiot ovat ominaisuuksiltaan
joustavia, dynaamisia sekd mukautuvaisia ja ne pystyvét kehittimédn toimintaansa ja
rakenteitaan tilanteen vaatimalla tavalla. Mukautuvaisissa organisaatioissa tehtdvid voidaan
yhdistelld ja suhteuttaa kokonaisuuteen seké tarvittaessa maaritelld uudelleen niiden vilisen
vuorovaikutuksen vahvistamiseksi tai toiminnan sujuvoittamiseksi. Myos oikeudet ja
velvollisuudet ovat uudelleenmaiériteltavissd tilanteen mukaan. Orgaanisesti rakentuneissa
organisaatioissa ihmiset toimivat enemmén verkostoissa ja niissd mahdollistuvat myds
lateraaliset suhteet, jolloin esimerkiksi tieto hajautuu organisaatiossa laajemmalle eikd

keskity vain ylimmalle johdolle. (Burns ym., 1979, 133; Harisalo, 2010, 219.)
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Toimintaympdriston tarpeet ovat moninaisia ja jatkuvasti muuttuvia, jolloin
organisaatioiden on menestydkseen luotava sellaiset rakenteet, jotka huomioivat monien
erilaisten sidosryhmien, asiakkaiden ja alueiden tarpeet. Mikili organisaatio voi muuttaa
rakennettaan orgaanisemmaksi, se voi tukea kyvykkyyttddin olla vuorovaikutuksessa
ympéristonsd kanssa ja muovata rakenteitaan ymparistosté tulevien vaatimusten mukaisesti.
Tehokkainta organisaation toiminnan kannalta on, jos se kykenee samanaikaisesti seké
eriyttdmdin ettd integroimaan rakennettaan mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti
huomioiden paitsi ympdériston vaatimukset, my0s organisaation sisdiset olosuhteet.

(Harisalo,2010, 219.)

2.3 Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden integraatiot

Sosiaali- ja terveydenhuolto on Suomessa ollut pitkddn suhteellisen vakaa,
valtionohjauksessa toimiva organisaatioiden verkosto, jossa muutosvauhti on ollut hidas ja
ennustettavuus hyvé. Vakaissa olosuhteissa julkishallinnon organisaatioille on kehittynyt
mekaaniseen painottuva rakenne seka sitd voimistavan johtamistapa, jossa sddnndt, valvonta
ja muodollisuus ovat selkeind havaittavissa. (Harisalo,2010,218). Tdméa on tunnistettavissa
my0s sote-organisaatioiden rakenteissa, joissa erityisesti terveydenhuollon organisaatioiden
siiloutuneisuus eri lddketieteellisten erikoisalojen mukaan on vallitsevaa ja joista
sosiaalihuolto on toiminut sekd hallinnollisesti ettd rakenteellisesti erilliin ja omissa
organisaatioissaan. Soteorganisaatioille on ollut tyypillistd, ettd niiden sisdllad eri alojen ja
ammattien véliset valtasuhteet ovat méirittdneet voimakkaasti esimerkiksi ihmisten vélista
hierarkiaa formaalisten rakenteiden liséksi. (Sinkkonen ym., 2015, 109-111.) Ajan kuluessa
toimintaympdériston jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin vastaamisen seurauksena sote-
organisaatioiden sisdinen ja niiden vilinen eriytyneisyys on lisdéntynyt ja tima on nikynyt
kaytdnnossd esimerkiksi siten, ettd organisaation tai organisaatioverkoston yksi osa on
keskittynyt palvelemaan yhden asiakasryhmén yksid tarpeita ja toinen osa saman
asiakasryhmén toisia tarpeita. Tdmin kehityksen seurauksena sote-organisaatioista on
rakentunut sekd rakenteellisesti ettd tiedollisesti eriytyneitd toimialoja ja eriytyminen on
tapahtunut paitsi organisaatioiden vélilld my6s niiden sisdlld. Tutkimuksen mukaan
voimakas eriytyminen lisdd ihmisten vélisid jinnitteitd, kasvattaa epdvarmuutta ja lisdd

konflikteja erityisesti, jos toimijoilla on vaikeuksia ymmaértdd toisiaan sekd muuttaa
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ajatteluaan ja toimintaansa. Organisaation rakenteen keskeinen tehtdvéd on koordinaatio ja
myos sitd liian voimakas eriytyminen edelld kuvatuista syystd heikentdd ja timé on yksi
tekijd, johon integroinnilla eli rakenteiden yhdistdmiselld pyritdédn vastaamaan. (Harisalo,

2010, 219 -221.)

Suomessa, kuten monessa muussakin maassa, sosiaali- ja terveydenhuollossa integraatioiden
perusteena ovat olleet sote- palveluiden sisdllollinen, rakenteellinen ja toiminnallinen
tuottaminen tehokkaasti, laadukkaasti ja vaikuttavasti. Palvelutuotantoa on pyritty
valtionhallinnon ohjauksessa integroimaan eli yhdistdméin tai yhtendistimadin kymmenien
vuosien aikana erilaisten valtakunnallisten hankkeiden avulla. (Zitting ym., 2019, 381.)
Tadma pyrkimys on kuitenkin osoittautunut vaikeaksi, silld organisaatioiden yhteistoiminnan
parantuminen ja tasapainon ldytyminen eriytymistarpeiden ja integraatiopyrkimysten vilille
vaatii organisaatioilta paljon koordinaatiota ja hallintaa ja se on osoittautunut haastavaksi

tehtaviksi (Harisalo, 2010, 218 — 221; Mattila ym., 2021, 170- 186).

Integraatioita luokitellaan yksilotason, erityisryhmien tai jérjestelmétason hoito- tai
palvelukokonaisuuksien mukaan, jolloin puhutaan mikro-, meso- ja makrotason
integraatioista. Eri mallien avulla voidaan selventdd integraation perusteita seké
kohderyhmidi. Systeemisessd ja normatiivisessa mallissa polititkan, sddntdjen, arvojen,
kulttuurin ja visioiden kautta pyritdén koordinoimaan esimerkiksi hoitoa tai palveluita seka
pyritddn aikaansaamaan parempaa yhteisty0td sotealan eri ammattiryhmien ja yksildiden
vililld. Organisaatiomallissa koordinoidaan rakenteita, yhteisty6td ja hallintoa ja
hallinnollisessa  mallissa  yhteisvastuuta.  Klinikkamalli ~ keskittyy  yksittdiseen
potilasprosessiin ja siind tapahtuvaan informaation ja palveluiden koordinointiin. (Valentijn
ym., 2015, 3; Ylitalo-Katajisto, 2019, 35; Zitting ym., 2019, 381.) Horisontaalinen ja
vertikaalinen luokitus on my0s usein kédytetty tapa luokitella integraatioita. Horisontaalisesti
integroiduissa palveluissa esimerkiksi eri palveluiden tuottajat toimivat moniammatillisina
tiimeind ja vertikaalisessa integraatiossa eri palveluita tuottavat organisaatiot ketjuttavat
palveluitaan asiakasta hyodyttaviksi kokonaisuudeksi. Eri toimialat voivat myos yhdistaa
palveluitaan keskenddn sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Tdtd toimintamallia

voidaan nimittdd sektoraaliseksi integraatioksi. (Ylitalo-Katajisto, 2019, 35-36.)
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Mattila ym. (2021) tutki integraatiota ilmiond ja késitteend sosiaali-, terveys- ja
sivistyspalveluiden kontekstissa pyrkien selvittimiddn millaisia eri ulottuvuuksia
integraatioissa on ja miten niitd olisi mahdollista arvioida. Heidin mukaansa integraation
syvyyden arviointi siihen liittyvdnd ominaisuutena ilmentdd hyvin kuinka suuresta
muutosprosessista organisaatioiden integroitumisessa voi olla kyse ja kuinka eri osa-alueet
voivat olla integroituneissa organisaatioissa eri tasolla integraatiokehityksessd. Mattila ym.
(2019) rakensivat integraation syvyyttd kuvaavan viitekehyksensid pohjautuen D" Amourin
ym. (2008) ja Joronen ym. (2018) sekd Leutzin (1999) aiemmin tekemiin integraation
luokituksiin (kuva 2.) Viitekehyksessd he kuvaavat kdytdnnon toiminnan kautta, miten
integraation syvyys organisaation toiminnassa todentuu pinnallisesta, tapauskohtaisesta
integraatiosta koordinoituun ja syvén integraation tilaan. (D’ Amour ym.,2008;4-5, Joronen
ym., 2018, 8; Leutz, 1999, 86-87; Mattila ym., 2021, 170- 176.) Esimerkiksi Mattila ym.
(2019) tutkimuksessa mukana olleista organisaatioista osa oli integraation pinnallisessa
vaiheessa, kun osa oli jo edennyt koordinaatiovaiheeseen. Viitekehyksessd hahmottuvat
myoOs organisaatioiden integraatioissa vaikuttavat eri tekijit kuten tavoitteet ja orientaatio,
yhteenkuuluvuus, yhteistydmekanismit, johtaminen, pelisdédnndt ja sopimukset, sekd vastuut
ja resurssit. Yhteiset tavoitteet, tiedon jakaminen, keskindinen luottamus, toisen
asiantuntemuksen ja osaamisen arvostaminen, ihmisten viliset suhteiden toimivuus ja
toistensa kohtaaminen seké yhteisollisyyden rakentuminen ovat syvan integraation vaiheissa

ndhtévilld olevia ilmiditd. (Mattila ym., 2021, 181-183.)

Syvédn integraation saavuttaneessa organisaatiossa toimijat tydskentelevdt yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi ja asiakasldhtdiselld orientaatiolla. Organisaatiossa koetaan
yhteenkuuluvuutta ja se todentuu vahvana luottamuksena toimijoiden vélilld, avoimena
tiedon jakamisena seki toimijoiden vilisind tapaamisina ja aktiviteetteina. Organisaatiossa,
joka on saavuttanut syvédn integraation, on mekanismeja, jotka tukevat yhteisty6td kuten
monialaisia tiimejd, keskustelua ja osallistumista mahdollistavia foorumeita seké
innovatiivisuutta tukevia kéytdnteitd, joissa asiantuntijoiden tietoa ja osaamista
hy6dynnetddn. Organisaatiossa edistetddn monialaisen yhteistyon ja yhteisen ymmarryksen
rakentumista esimerkiksi vahvalla ja aktiivisella ohjauksella, jaetulla ja legitimoidulla
johtajuudella sekd toimivalla strategialla, jota tidydentdvét selkedt ja yhteisesti sovitut

pelisdanndt. (Mattila ym.;2019, 181- 184.)
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INTEGRAATION 5YWVYYS
Tapauskohtainen yhiteistyd Koordinaatio Sywd integraatio
Tawoitteet ja - Ei yhteisia tawvoitteita - Tapauskohtaisia yhteisia - Yhisiset tavoittest
orientaatio - Toimijoiden omat intressit tavoitteita - Asiakaskeskeinen
suwntaavat toimintaa = ammatilliset tai arientaatio
organisaatiolahbdiset intressit
suuntaavat todmintaa
Yhteen- - Tiedonwvaihto ja - Tieloa vElitetidn - Tieto on yhteistd
P konsultointi rutiinilvonteisesti - Useita sadnndllisia
tapauskohtaista - laoitakin yhteizis tapaamisia tai tapaamisrmahdollisuuksia ja
- Ei ssdanndlisia kohtaamisia aktiviteetteja aktiviteetteja
- El yhteista lwottamusta - Leottarnus ehdollista, - Wahwva luottamus
muokoutumassa
vhieistySts = Yhiteistyotd tukevat - loitakin yhieisia mekanismeja - Eri toimijoista muocdostetiu
' t mekanizmit tai henkilSsts tai henkildstas edistimBsss vusi kokonaisuws
kel puwtiuvat yhieistyotad - konialaiset tiimit vastaavat
-~ Ei ywhteisia - Palveluketjun ongelmisn palveluketjusta
keskustelufoorumeita tunnistaminen, sen pohjalta - Useampia foocrumeja
- [Ei asiantuwntijatukea prosessien kehittaminen ja keskustelulle ja
yhteistydlle ja uusien toimintamallien osallistumiselle
inmowoinnille kdyttobnotho = Asiantuntijuwutta
- Tapauskohtaiset, yksittdisiin hySdhynnetian tukemaan
teenmaoibin littywat yhitelsbyota ja innowolntia
kohtaamisat
- Aslantuntijuutta
hyddynrnetisn satunnaisesti
edistamaan yhteistyita ja
innowaintia
Ohjaus ja - Ei ghjaavaa ryhmad - Dhjoava ryhma, jonka roali ja - Yahwva ja aktiivinen chjoava
jolvtojuus edistamassa yhteistyota vastuut viela epasahiat ryhima edistamassa
- Ei whteisid strategicita - Yhteisid strategicita, joiden monialaista yhteistydts jo
- Ei jaetiua johtajuutta, valta jalkautiamisessa haasteita ywhiteisymmannysta
keskitetty - lohtajuus on sirpaleista - Yhiteiset, toimivet strategiat
- Jlaettu, yhieisesti
hywiksytty johtajuus
lisus - ¥Yhteiset pelisaanndt tai - ¥hteiset pelisaannot ja - ¥Yhteisesti sowitut
sopimuksat puuttuvat, sopimukset ovat kehithymascs pelisaannit |ja sopimukset
konfliktien mahdollisuus - KehittymBtdn tai - Yhteinen infrastruktuwri
- El tiedonkeruuta tal - epdtarkortuksenmukaisesti tiedon keradmiseen ja
vaiktoa mahdollistavas kEytetty tistoinfrastruktuwri jakamisesn
infrastruktuuria
Vastanrt ja - Erillizet 'u.!s-l..'uu'l.ja FESUrSSit - Erillizet vastuut ja resurssit = !.Ju!.i l:ica-kn-naisu us, jolla
—r— - Ennaltta maaritelty - Eustannusten jakamisesta itsendinen vasbuu
kusmnnust-erq.a ko pEEtetEEn tapaushahr.ais.-e;ti Eoiminnasta ja resursseista

Kuva 2. Kuvaus integraation luonteesta, syvyydestd ja siihen liittyvistd ominaisuuksista.
(Mattila ym.,2019, 175) mukaillen D Amour ym. (2008),; Leutz (1999); Joronen ym.( 2018).

Bussu ym. (2020) kuvaa tutkimuksessaan kumppanuuden kehélld organisaation eri tasoilla

yhteistyotd rakentavia ja sithen vaikuttavia tekijoitd sekd tekijoiden kiintedd suhdetta

toisiinsa kaksisuuntaisena vuorovaikutteisena suhteena yksildtasolta ldpileikkauksena koko

organisaatiota koskevaksi. Heidin tutkimuksessaan nousevat esille samat tekijét ja ilmiot

kuin Mattila ym. (2019) tutkimuksessa. Molemmissa tutkimuksissa todetaan, ettd yhteiset

pddmadrdt ja strategiat eivét yksin riitd, vaan ne on saatettava toiminnan tasolle ja eri

toimintojen integraatiossa se vaatii toimijoilta paljon ja monenlaisia asioita kuten tahtotilaa,
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sitoutumista, toisen arvostamista, sietokykya, riskinottoa seka luovuutta ja innovatiivisuutta.

(Bussu ym., 2020, 611 — 613; Mattila ym., 2021, 181 -184.)

2.4 Keskijohdon asema organisaatioiden hierarkiassa

Organisaatioiden hierarkinen rakenne on vakaa ja pysyvd perusta organisaatioissa ja se
esimerkiksi erottaa julkisissa organisaatioissa ylemmadt virkamiehen alemmista.
Yksinkertaistettuna hierarkkisen rakenteen merkitys voidaan tiivistdd, ettd hierarkioiden
ylemmilld tasoilla muovataan polititkkaa ja alemmilla tasoilla tehddin péétosten
toimeenpanoa. (Salminen, 2004, 67). Salmisen (2004) mukaan tutkimuskirjallisuudessa
byrokraattista organisaatiota kuvataan késkyvaltaiseksi organisaatioksi, jossa ohjeet ja
kaskyt kulkevat virallista tietd noudattaen organisaation yldtasolta alaspdin ja jossa eri
toimijoiden vélisten suhteiden rakentumista maarittavat tarkat vastuualueet ja jossa alemmat
tason toimijat mukautuvat eri keinoin ylemman tason tahtoon. Hierarkkisesti rakentuneessa
organisaatiossa tehtdvét jaetaan hallinnollisesti ja organisoidaan hallinnollisten funktioiden
mukaan ja esimerkiksi tieto kulkee niin ik&dn organisaation muodollisen rakenteen
mukaisesti ylemmaltd tasolta alemmille tasoille. Edelld kuvatun kaltaisesti rakentuneet
organisaatiot toimivat hyvin vakaissa oloissa mutta ylldttivdt muutokset ja
toimintaympdariston turbulenssi aiheuttavat usein niille ongelmia, koska vaikeasti hallittavat
ja kompleksiset muutokset nostavat esille monia, usein ylldttidvid, puutteita esimerkiksi
toimijoiden tiukasti mééritellyissi toimivaltarajauksissa, jotka eivdt sovi yhteen muutoksen
kanssa. Akillisissd ja ennakoimattomissa tilanteissa esimerkiksi vastuullisen viranomaisen

16ytdminen voi osoittautua haastavaksi tehtdvéksi. (Salminen, 2004, 67-68.)

Keskijohdosta organisaatioissa ei ole olemassa yleisesti hyviksyttya ja tarkkaa méaritelmaa
tutkimuskirjallisuudessa (Gaal ym., 2012). Uyterhoeven (1989) kuvaa keskijohtoa, ettd se
edustaa organisaatioissa johtajia, jotka ovat vastuussa organisaation toiminnan méératysti
osasta organisaation hierarkian keskitasolla ja jotka tydskentelevdt tdssd asemassa
organisaation ylimmain johdon ja alimman tason johdon vilissd (Uyterhoeven, 1989, 136).
Gaal ym. (2012) ovat artikkelissaan kerdnneet tutkimuskirjallisuudessa esiintyvid
madritelmid ja kuvauksia keskijohdosta organisaatioissa. Heiddn artikkelissaan keskijohdon

asemaa organisaatiossa kuvataan esimerkiksi Irelandin ( 1992) , Staehlen ja Shrimerin (
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1992) seké Schelingerin ja Oshryn ( 1984) mukaan siten, keskijohto edustaa organisaation
ensimmadisen ( alimman) ja ylimmén tason vililli olevia tyontekijoitd, joiden yhtend
tehtivind on integroida ylemmén johdon asettamat strategiset pddmddrdt ja visiot
organisaation ensimmadiselle (alimmalle) tasolle eli huolehtia etti ylimméin johdon
strategiset linjaukset ja toiminnan paddmédrit ja tavoitteet toteutuvat kiytdnnon tasolla ja
keskitasolla tyOskentelevien johtajien yld- ja alapuolella on véhintddn kaksi muuta
organisaation tasoa. (Gaal ym., 2012). Alla olevassa, Salmisen (2004) hahmottelemassa
kuvassa (kuva 3.), keskijohto hahmottuu, kuten tutkimuskirjallisuudessakin, organisaation

hierarkian keskivaiheille.

< YLIN JOHTO
< KESKIJOHTO

OPERAATIOTASD,
LAHIIOHTO

Kuva 3. Mukailtu kuvaus hierarkian tasoista byrokraattisessa organisaatiossa
(Salminen,2004, 72).)

Gaal ym. (2012) mukaan keskijohdon osana organisaatiossa on organisaation ylemmaén ja
alemman tason vaatimusten ja etujen vililld tasapainoilu ja tisséd tehtdvéissddn keskijohto
tarvitsee ihmissuhdetaitoja ja “kovaa” sekd “pehmedd” (johtamis-) osaamista mutta myos
organisaation toiminnan ldheistd tuntemista (Gaal ym., 2012). Zitting ym. (2019) kuvaavat
miten keskijohdon tydssd painottuvat yhteistyohon liittyvét asiat ja heiddn tehtdvinsa
liittyvdt ldhijohtoa enemmin suunnittelu- ja kehittimistyohon sekd esimerkiksi muiden

toimi- tai palvelualueiden kanssa tehtdvédn yhteistyohon. (Zitting ym., 2019).

Zitting ym. (2019) tutkimuksessa tarkasteltiin 1dhi- ja keskijohdon osaamisvaatimuksia sote-
palveluiden integraatiossa ja he tiivistivdt tutkimuksessaan kuvaavasti osaamisvaatimusten
kautta keskijohdon asemaa, vastuita ja kompetenssia. Keskijohdon tehtdvét organisaatioiden

integraatioissa voidaan karkeasti jaotella integraatiota edistdvéédn yhteistyohon, johtajuuteen
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ja  integraation  sisdistimiseen.  Keskijohtajan on  tiedettivd  keskeisimmit
yhteistyOkumppanit ja hdnelld tulee olla rakentavat viestintd- ja vuorovaikutustaidot, toisten
toimialojen riittdvd tuntemus sekd késitys siitd miten esimerkiksi muutokset omassa
toiminnassa heijastuvat toisiin. Keskijohtajan tdrked tehtdvd on edistid muutoksia ja
perustella niitd sekd luoda tyontekijdille ja alemman tason johtajille kuva kokonaisuudesta.
Tama tehtdva voi osoittautua haastavaksi erityisesti vahvojen professioiden organisaatioissa
kuten sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa. Integraation sisdistdmisen edellytys on,
ettd keskijohtaja kykenee katsomaan kokonaisuutta oman substanssinsa ulkopuolelta,
kunnioittaa ja arvostaa muiden osaamista, kykenee kompromisseihin ja joustamiseen seké

sen myOntdmiseen, ettei tiedd kaikkea. (Zitting ym., 2019, 386.)
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3 KOMPLEKSISTEN SOTE - ORGANISAATIOIDEN
JOHTAMINEN

3.1 Kompleksisuuteoriat monimutkaisuuden selittdjana

Kompleksisuusajattelun juuret juontuvat 1900-luvun alkupuolelle, jolloin Ludvig von
Bertalanfty kyseenalaisti 1920-luvulla jédrjestelmien tutkimusta hallitsevan reduktionistisen
eli pelkistdvén ajattelutavan, jonka mukaan kokonaisuus oli mahdollista purkaa osiin, joita
voidaan tutkia erillddn kokonaisuudesta siitd 1dhtokohdasta, ettd osa muodostaa yksin oman
suljetun jarjestelmén. Kritisoiden tdtd lahtokohtaa, von Bertalanffy viitti, ettd jarjestelmid
tulee analysoida kokonaisuutena, jos niitd halutaan ymmartdd realistisesti ja kehitti
véitteensd tueksi avoimien jérjestelmien teorian. Avoimien jirjestelmien teorian mukaan
jarjestelmilld on ominaisuus, jota kutsutaan mukautuvaksi tasapainoksi ja joka perustuu
kiasitykselle, ettd jdrjestelmét ovat avoimessa vaihdantasuhteessa ympéristonsd kanssa ja
voivat sdddelld toimintaansa tasapainonsa sdilyttddkseen ja muuttuviin olosuhteisiin
sopeutuakseen.  Mukautuvaa  tasapainoa voidaan kuvata  itseorganisoitumisen
(selforganisation), laadullisen kehityksen (equinfinality) ja tavoitteellisuuden (teleologia)
késitteen kautta. Kéisitteilld tarkoitetaan, ettd mukautuva tasapaino on organisaation kyky
organisoida omaa toimintaansa eikd jirjestelmédn saavutuksia voida palauttaa suoraan
tavoitteellisesti. Walter Bucley jatkokehitti avoimen jérjestelmien teoriaa nostamalla
inhimillisen ulottuvuuden keskeiseksi osaksi jdrjestelmien toimintaa, jolloin ihmisten
vuorovaikutussuhteet ja inhimilliset jarjestelmit muodostavat muutoksiin reagoivia ja niihin
vaikuttavia jdrjestelmid, joiden ominaisuuksia ovat esimerkiksi avoimuus, monimutkaisuus,
informaation kaksisuuntaisuus sekd asioiden késitteleminen ja maééritteleminen.
Inhimillisten tekijoiden ja sosiaalisten suhteiden muodostamissa jirjestelmissa rakentuvat
ne mekanismit, joiden avulla organisaatio sopeutuu ja mukautuu toimintaymparistonsa
tarpeisiin eli kehittyy. (Harisalo, 2010, 180-182; Turner ym., 2019, 3.) von Bertalanffyn
ajatukset rakensivat perustaa sille, ettd vuorovaikutuksen ymmértiminen n&hdédn
merkittaviksi arvoa luovaksi tekijdksi organisaatioissa ja Buckley jalosti tétd
lahestymistapaa lisdd kiinnittdmadlld tutkimuksissaan huomion ihmisten vélisiin

vuorovaikutussuhteisiin seké niisti muodostuviin inhimillisiin jarjestelmiin. Kuitenkin vasta
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2000-luvulla ajattelumallit yleistyivdt kompleksisuusteoriaksi kutsuttuna suuntauksena.

(Harisalo, 2010, 181, 183.)

Kompleksisuuden  ymmartdiminen onkin osoittautunut yhd  merkittdvimmaksi
lahestymistavaksi ajan kuluessa ja se on saanut lisddntyvissd madrin mielenkiintoa osakseen
tutkijoiden parissa ja kompleksisuuteoriaperheeseen on tullut tutkimuksen myoétd lisdé
teoreettisia suuntauksia ja kisitteistod kuvaamaan kompleksisuutta ja selittimddn sithen
liittyvid tekijoitd. Kithtyvéd teknologinen kehitys, globalisaatio, kilpailutekijit, diversiteetti
sekd henkilOstdssd, ettd rakenteissa, sekd tiedon vallankumous vaikuttavat organisaatioiden
ja valtioiden hallinnon kompleksisuuden lisdéntymiseen ja lisddntyvddn tarpeeseen pyrkid
ymmairtiméén, hallitsemaan ja johtamaan organisaatioiden ja niiden toimintaympériston
dynaamisuutta. Kompleksisuusteoreettinen tapa ajatella ja ymmirtdd organisaatioita ja
niiden toimintaa tarjoaa paitsi uudenlaista yhteiskuntatieteellistd ndkdkulmaa ja teoreettista
tietoa, myos erilaisia malleja ja toimintatapoja, joiden avulla organisaatioita voidaan auttaa
sopeutumaan ympardiviin muutoksiin sekd toiminnallisella, rakenteellisella ettd esimerkiksi

kulttuurisella tasolla. (Turner ym., 2019,3; Vartiainen ym., 2016, 227-228.)

Havainnollinen ja konkreettinen tapa yrittdd ymmartdé jirjestelmien ominaisuuksia niiden
tutkimuksen ndkokulmasta on esimerkiksi palautuvuus ja palautumattomuus tai
peruuttamattomuus (reversible ja irreversible). Palautuvat jirjestelmét voivat muuttua
joksikin toiseksi ja palautua sen jélkeen alkuperdiseen tilaansa. Tastd esimerkkiné vesi, joka
voi ldmpdtilan vaikutuksesta muuttua hdyryksi ja jilleen takaisin vedeksi. Edelld kuvattu
jarjestelmd on ennustettava ja siind on selked syys-seuraussuhde. Prosessiin vaikuttavat
tekijdt ovat tiedossa ja niitd voidaan tutkia, késitelld, johtaa ja ennakoida, jolloin kyse ei ole
kompleksisesta tapahtumasta tai asiasta. Palautumattomat tai peruuttamattomat jérjestelmat
tai prosessit eivdt palaudu alkuperdiseen olemukseen vaan ovat yllatyksellisid ja
hallitsemattomia eikd syy-seuraussuhteet ole osoitettavissa. (Khan ym., 2018, 2; Turner &

Baker, 2019,4.)

Yksinkertaistettuna yhteenvetona kompleksisuuteorioiden ajattelu poikkeaa mekanistisista,

byrokraattista  ja tyonjakoa, koordinaatiota ja  organisoitumista tutkivista
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organisaatiokésityksistd siind, ettd kompleksisuusajattelun ja sen maailmankuvan mukaan
organisaatiot ovat seka sisdisesti, ettd ulkoisesti osa suurempaa kokonaisuutta, joka on aina
enemmaén kuin osiensa summa, eivitkd mekanistinen tai reduktionistinen l&hestymistapa ole
riittdvid malleja ymmartdméédn kaikkia niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat organisaatioissa ja
niiden toimintaympéristdossd. Kompleksisuusteoriat ovat soveltuva tapa tarkastella
monimuotoisia ja — mutkaisia organisaatioita, joita sote- organisaatiot erityisesti ovat.
Kompleksisuusteorioiden juuret juontuvat jarjestelméteorioista ja niiden kehityksesté siithen
suuntaan, ettd tutkijoiden kiinnostus laajentui paitsi organisaatioiden fyysisiin ja sosiaalisiin
jarjestelmiin myds sithen moniulotteiseen vuorovaikutukseen, jota tapahtuu erilaisten
jarjestelmien sisdlld ja wvililld. Laaja-alaisten ja monimutkaisten kokonaisuuksien
ymmartdmiseksi kompleksisuustieteet valjastettiin avuksi tutkimuksen laajentamiseksi
monitieteelliseksi, jolloin myds mahdollistui monipuolisen taloustieteellisen, psykologisen,

sosiologisen ja kdyttdytymistieteellisen tutkimuksen ja tiedon hyviksikdyton.

3.1.1 Itseorganisoituminen

Itseorganisoituminen kuuluu kompleksisuusteorioiden avainkésitteistoon. Tyypillisesti silla
tarkoitetaan dynaamisen jérjestelmdn toimijoiden, agenttien, itsendisti uudelleen
jarjestaytymistd tilanteen tai kontekstin vaatimalla tavalla, jolloin kohdattu epdtasapainon
tila voi prosessissa muuttua tasapainoiseksi. Taustalla vaikuttaa ajatus, ettd organisaatiot
elavit dynaamisessa, jatkuvasti muuttuvassa maailmassa, ja organisaatioissa vaikuttavilla
toimijoilla on luontainen motivaatio pyrkid kohti tasapainoa ja jérjestystd, joka voidaan
saavuttaa ihmisten vilisessd kommunikaatiossa vuorovaikutus- sekd ryhméprosessien
tuloksena. Itseorganisoitumiseen vaikuttavat sekd organisaation sisdiset, ettd sen
toimintaympariston eri tekijit mutta ne eivét ohjaa sitd vaan itseorganisoituminen tapahtuu
vapaasti ja spontaanisti. Esimerkiksi johtamisella voidaan joko tukea itseorganisoitumista
tai tukahduttaa sitd liiallisella kontrollilla ja séédntelylld. Johtajan rooli ei olekaan selked
itseorganisoitumisen prosessissa, silld kompleksisuusteoreettisen ajattelutavan mukaan
my0s johtaja on osa itseorganisoitumisen prosessia mutta kuitenkin esimerkiksi paédtdsvallan
ja vaikuttamisen kannalta omanlaisessaan positiossa. Organisaation
itseorganisoitumiskapasiteettia tarkasteltaessa huomio keskittyy toimijoiden vilisiin (ihmis-

-) suhteisiin ja kommunikaatioon eiké niinkdan yksittdiseen henkiloon. Itseorganisoituminen
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viittaa termind itseen, yksiloon, mutta kompleksisuuteoreettisessa ajattelussa painopiste on
ryhmdn ja sen jdsenten yhteisessd prosessissa tasapainon  saavuttamiseksi.
[tseorganisoitumisen késite sisdltdd siten myos yhteisollisyyden nikokulman ja voitaisiinkin
puhua myds yhteisdorganisoitumisesta, joka antaisi paremman kuva ilmion yhteisollisesté
luonteesta. (Edgren ym., 2012,43; Haynes, 2015, 41; Laitinen ym., 2019, 119; Tourish, 2018,
221-233; Turner ym., 2019,6; Vartiainen ym., 2016, 240.)

3.1.2 Emergenssi

Emergenssi eli ilmaantuminen on toinen avainkdsite itseorganisoitumisen liséksi.
Emergenssi voi olla seurausta siitd, kun rakenteet, ilmidt tai asiat kietoutuvat
monimutkaisella tavalla yhteen ja tuottavat jotain ennakoimatonta ja uutta.
Itseorganisoitumisen prosessin tuloksena voi ilmaantua esimerkiksi uusi ja yllattdvakin idea,
tapahtuma tai organisoitumisen muoto, joka luotsaa muutosta eteenpdin, auttaa
ongelmanratkaisussa tai tasapainotilan saavuttamisessa. Se ei ole kiinnittynyt hierarkiaan
vaan on olemassa ja mahdollista organisaation kaikilla tasoilla. Itseorganisoitumista voi
tapahtua vahvasti kontrolloidussakin ymparistossd, mikédli olosuhteet ovat oikeat ja sille
annetaan tilaa. Yksinkertaisimmillaan emergentti prosessi voi olla asiantuntijaorganisaation,
kuten sairaalan, ammattilaisten saumatonta yhteistyotd ja nopeaa yhteisollistd
paatoksentekoa dkillisessa ja yllattdvassa tilanteessa, jossa kaikki toimijat toimivat yhteisen
pddmadran saavuttamiseksi ja tuottavat yhdessd toimintaa, kuten potilaan hoitoa henked
uhkaavassa tilanteessa. Toiminnan tuloksena voi ilmaantua uusia havaintoja, ideoita tai
ymmarrystd, joka kehittdd tyoryhmin tyotd ja asiantuntijuutta lisdd. Emergenssi liittyy
keskeisesti kompleksisuus- ja  systeemiteoreettiseen ajatteluun, joka keskittyy
hahmottamaan kokonaisuuksia, jotka ovat enemmain kuin osiensa summa. [Imaantumisen
prosessia ei voida palauttaa alkuperdiseen ldhtokohtaan vaan se on luonteeltaan
ainutlaatuinen, epdlineaarinen, dynaaminen ja muuttuva. Se on sattumanvaraisuutensa ja
ennustamattomuutensa johdosta lineaarisuuden ja ennustettavuuden vastakohta. (Haynes,

2015, 45; Laitinen ym., 2019, 119; Turner ym., 2019,10; Vartiainen ym., 2016, 239-240.)

Kompleksisuusteorian tutkimuksen isossa kuvassa kiinnostus liittyy tasapainotilan

saavuttamiseen ja kaaokseen suistumisen vélttdmiseen. Maailma ndhddén jatkuvasti
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muuttuvana ja monimutkaisena, jossa niin ihmisten kuin organisaatioiden ja jarjestelmienkin
on tehtdvd innovatiivisia, luovia ja nopeita valintoja. Bifurkaation késite tarkoittaa
kompleksisuusteoreettisesta nakokulmasta juuri valintaa ja risteyspaikkaa. Tehty valinta voi
madrittdd esimerkiksi organisaation olemassaolon edellytykset ja tilanteen pakottava voima
saa aikaan toimijoiden itseorganisoitumista, suhteiden uudelleenméérittelyé ja emergentteja
ratkaisuja, joiden my&td muutokseen organisaatio voi 10ytdd ratkaisuja sekd sopeutua tai
sitten eteen ilmaantuu uusia ongelmia, joita kukaan ei osannut odottaa tai huomioida ja joita
on seuraavaksi ldhdettdvd ratkomaan. Kaaoksen reunalta ei hypétd eikd tipahdeta vaan
bifurkaatiolla voi olla monenlaisia vaikutuksia ja tehty ratkaisu voi johtaa organisaatioiden
tai ryhmien jakaantumiseen ja eriytymiseen ennustamattomalla ja yllatykselliselld tavalla.
Juuri kuvatun kaltaisessa tilanteessa on emergentin ja innovatiivisen ratkaisun
mahdollisuudet hyvissa ja pahassa riippuen siitd kenen ndkokulmasta tilannetta tarkastellaan
ja mihin suuntaan seuraukset alkavat organisaatiota ja sen vaikutuspiirissad olevia kuljettaa.

(Haynes, 2015,44.)

3.1.3 Adaptaatio ja pirulliset ongelmat

Adaptaatio kuuluu kompleksisuusteoriassa aivan keskioon. Kompleksisissa ja
monimutkaisissa tilanteissa tehdddn paljon asioita, jotta pééstdisiin ratkaisuun, jossa
monimutkaisuus vihenisi ja voitaisiin saavuttaa tasapainotila. Esimerkiksi organisaation
muutoskyky ja siihen liittyvét inhimilliset, sosiaaliset ja vuotovaikutukselliset prosessit
liittyvdt sen adaptiivisuuteen eli mahdollisuuksiin sopeutua, kehittyd ja omaksua ja oppia
uutta. Adaptiivisuuden ympdrille on kehittynyt organisaatiotutkimus ja — teoriaperhe, jonka
tutkimus keskittyy muutoksen tutkimukseen ja analysointiin. (Laitinen ym., 2019, 115-120.)
Kompleksisuustieteiden problematiikan kiehtovia ja samalla tieteellistdi maailmankuvaa
hyvin kuvaavia ovat késitteet, jotka kuvaavat sitd millaisten asioiden ja ilmididen kanssa
ollaan tekemisissd. Erityisesti julkista hallintoa ja sen organisaatioiden todellisuutta ovat
haasteet, jotka ovat erityisen vaikeasti ratkaistavissa ja hallittavissa sen vuoksi, ettd
kokonaisuus on niin laaja, moniulotteinen ja monimutkainen todellisuus, ettd sitd on
mahdoton hallita ja ymmaértdd. Ratkaisu yhteen ongelmaan voi aiheuttaa ennakoimattoman
ja yllatyksellisen tapahtuman toisaalla. Esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon

organisaatio voi pyrkid vaikuttamaan palveluiden saatavuuteen rajallisilla resursseilla
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tuottamalla digitaalisia ratkaisuja, joiden seurauksena osa palveluita tarvitsevista ja niitd
kayttavistd putoaa kokonaan pois palveluiden piiristd. Tai sitten tietotekniset, tietosuojaan
tai oikeudellisiin seikkoihin liittyvét ongelmat alkavat digitaalisten ratkaisumallien
seurauksena kumuloitua ja tuottaa lisdd ongelmia. Kompleksisuuden yhteydessé
puhutaankin toistuvasti pirullisista (wicked problems) tai kesyistd ongelmista tai pahan
emergenssisti (emergence of evil). Kisitteilld kuvataan esimerkiksi ongelmia, joihin ei ole
olemassa oikeita tai vadrid ratkaisuja tai ongelmia, jotka eivdt edes ole lopullisesti
ratkaistavissa. Eri intressiryhmét katsovat ongelmaa ja ratkaisuja omista ndkokulmistaan,
jolloin niiden madiritteleminenkddn ei ole selkedd. Pirullisten ongelmien syntymiseen
johtavia prosesseja voidaan tarkastella pirullisen pelin idean kautta. Pelin pelaajilla ja
toimijoilla on omat nikemyksensd ongelmien maarittelysté ja parhaista ratkaisuista ja pelin
edetessd ja ratkaisuja haettaessa eteen tulee yha vain uusia ongelmia, joita pirullisen pelin
prosessi tuottaa ja vahvistaa. Pirulliset ongelmat ja pelit tuottavat itseorganisoitumista ja
emergenssid, joka vie ei-toivottuun suuntaan ja negatiivisiin seurauksiin. (Lundstrom,

2015,33-35; Vartiainen ym., 2016, 241-243.)

3.2 Kompleksisuuden johtaminen

Kompleksisuuden johtaminen on antanut uusia suuntia johtamismallien-, kulttuurien ja —
késitysten kehittymiselle. Vartiainen ym. (2016, 232) on koonnut mekanististen ja
kompleksisten ndkdkulmien méérittelyitd johtamisen nidkokulmasta (taulukko 1.) ja heidin
madrittimiensd kasitteiden mukainen vertailu antaa hyvan kuvan kompleksisuusteoreettisen
lahestymistavan painotuksista johtamisessa ja johtajuudessa verrattuna mekanistiseen

johtamisen painotuksiin.
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Taulukko 1. Mddritelmd keskeisistd kdsitteistd mekanistisessa ja kompleksisessa
maailmankuvassa. (Vartiainen ym. 2016, 232.).

Maailmankuwva Mekanistinen Kompleksinen

Teoreettinen viitekehys Mewton, taylorismi Kompleksisuustieteet

COngelman luockka Kesyt ongelmat Pirulliset ongelmat

Toimintakentta Kesy peli Pirullinen peli

Johtaja Kontrolleri f hallinnoija Mahdollistava johtaja / kaaospilotti

Henkilosto Koneen osa / pelinappula Aktivinen toimija/pelaaja

lImentyma Pahan emergenssi, julkishallinnon Emergenssi mahdollisuutena,
synkka aika akiiivisen ja elaviisen organisaatio-

kulttuurin syntyminen

Vartiainen ym. (2016) korostavat, ettd edelld kuvatun kaltainen méirittely ei ole tarkoitettu
tekemddn joko -tai erottelua eri ominaisuuksien kesken eiké ole syyté olettaa, ettd méadrittelyt
voitaisiin jakaa hyviin tai huonoihin. Johtamistoiminnassa voidaan tehdi, ja kdytinndssé
usein tehdddnkin, valintoja sen kontekstin mukaisesti jossa johtaminen tapahtuu. (Vartiainen
ym., 2016, 232 - 233.) Huomattavaa on, ettd soteorganisaatiot ovat ajan saatossa rakentuneet
mekaanisesti ja ovat my0s muilta ominaispiirteiltidn mekaanisen mééritelmén mukaisia ja
niitd johdetaan yhi vahvasti painottuen perinteiseen kontrolleri/hallinnoija johtamistapaan
ja pyritddn saamaan aikaan yleispitevid ja selkeitd ratkaisuja, jolloin taustalla vaikuttaisi
olevan oletus, ettd soteorganisaatioiden ongelmatkin ovat laadultaan kesyjd. Nédin ei
kuitenkaan ole vaan soteorganisaatiot kamppailevat yha pirullisemmaksi kdyvien ongelmien
kanssa ja toimintakenttd on yhd enenevdssd maddrin kompleksinen ja pirullisen pelin
tuntomerkit tdyttava. (Vartiainen ym., 2016, 233 - 234.) Kompleksisuuden johtamisessa olisi
kuitenkin tarkoituksenmukaista pyrkid kauemmas mekanistisesta ja autoritddrisestd
johtajuudesta ja nidhdd henkildstd enemmén aktiivisena toimijana ja yhtend osana
monimutkaisen pelin pelaajista. Myos yllittdvien tapahtumien ilmaantuminen eli
emergenssi tulisi ndhdd paremminkin mahdollisuutena kuin epétoivottavana ilmiona.

(Vartiainen ym., 2016, 233 - 234.)

Edgren ym. (2012) tutkivat kompleksisuuden johtamista terveydenhuollon organisaatioissa
ja 1oysivét hyvinkin konkreettisia johtamiseen ja johtajuuteen liittyvid ndkokulmia tai

keinoja, joista voi olla hyotyd kompleksisessa toimintaymparistossd. Kdyn ne seuraavassa
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lyhyesti lédpi, silld kompleksisuus on teoreettisena ilmidnd haasteellinen ymmaérrettidva ja on

hyvé pyrkid 10ytdméén tarttumapintaa kaytdnnon johtamistyohon.

Innovatiivisuuden johtamisessa ja terveydenhuollon monimutkaisessa ympaéristdssa,
voidaan Edgrenin ym. (2012) mukaan nostaa esille 10 periaatetta. 1) kirjoittamattomien
sddntdjen ja organisaatiokulttuurin ymmairtdminen. 2) emergenssin eli ilmaantumisen
mahdollistaminen ja tukeminen valttamalla liiallisia sdintdjd ja komentoja. 3) toimijoiden
pitdd saada riittdvasti itsendisyyttd tehdd pédatoksid ja hallita resursseja eli toisin sanoen
ylhddltd tuleva ohjauksen madrdd ja laatua on syytd tarkasti miettid. 4) yhdessd
keskusteleminen tai tarinallisuus auttavat luomaan yhteistd ymmarrysta (sensemaking) siita
mihin pyritddn ja millaisin keinoin. 5) tiedon ja informaation jakaminen ja
joukkodlykkyyden  kehittymisen = mahdollistaminen. 6) moniammatillisten ja
organisaatioiden vilisen yhteistyon tukeminen tiimityén ja ryhmiytymisen tukemisen
kautta. 7) jatkuvan oppimisen tukeminen. 8) kollegiaalisuuden tukeminen seké luottamuksen
ja toimijoiden keskindisen kunnioituksen vaaliminen, jossa taustalla vaikuttaa eetos ”
yhdessd olemme enemmén”. 9) integraatio tulee tehdé vain siind tapauksessa, kun sille on
ilmeinen tarve ja eri toimijoiden yhteenliittymé voi muodostaa kokonaisuuden, joka tuo
hyotyd sen kaikille osapuolille. 10) toimijoiden huomioon ottaminen ja nidkeminen

aktiivisena ja tuotteliaana voimaannuttaa ja parantaa laatua. (Edgren ym., 2012, 44-46.)

3.2.1 Kompleksinen adaptiivinen systeemi CAS

Kompleksinen adaptiivinen (complex adaptive system I. CAS) systeemi on méaariteltavissa
monin eri ldhestymistavoin ja kisittein. Turner ja Baker (2019) esimerkiksi 10ysivit
tutkimuskirjallisuudesta 30 kompleksisen adaptiivisen systeemin mééritelméa ja voidaankin
ajatella, ettd CAS on osa kompleksisuusteoriaperhettd, jossa on erotettavissa useita
suuntauksia. CAS pyrkii analysoimaan ja kuvailemaan kuinka jokin mikrotason
toimijaryhma (agentit) saa toiminnallaan aikaan vaihtelua tai muuntelua, jonka seurauksena
voi 16ytyd uudenlainen toimintamalli tai sdént6jd esimerkiksi itseorganisoitumisen kautta.
Tahin ajattelutapaan kuuluu, ettd systeemin toimijat, agentit, saavat toimia ilman erillista
ohjausta ja vapaasti sekd avoimesti, jolloin itseorganisoituminen voi esteettd tuottaa

uudistumista. Huomio on kiinnittynyt siis monien toimijoiden, ryhmien ja verkostojen
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toimintaan, joissa yksild0 ei ole keskeisessi roolissa vaan monisuuntainen
vuorovaikuttaminen. (Edgren ym., 2012, 43). Taustalla vaikuttaa ajatus kaaokseen
ajautumisen valttimisestd uudenlaisten toimintatapojen ja sdintojen luomisen avulla, jolloin
prosessissa on mahdollista syntyd tdysin uusia ja yllittdvidkin ratkaisuja ja niiden
yhdistelmid, joita voidaan palautteen perusteella arvioida (Laitinen ym., 2019, 124-127;
Turner ym., 2019, 6). Tdmid kuvastaa hyvin sitd, milld tavalla organisaatioiden
ymmartdmisessd ja tutkimisessa monitieteinen ldhestymistapa on tarkoituksenmukainen.
Koska keskeisend tutkimuskohteena ovat ihminen, inhimilliset tekijdt, sosiaaliset suhteet
kompleksisuusteoreettinen maailmankuva psykologian, sosiologian ja sosiaalipsykologian
tiedon ja tutkimuksen luontevasti mukaan yhteiskuntatieteelliseen kompleksisuuden
tutkimukseen ja jotka tuovat siten lisdd ja monipuolisempaa tietoperustaa kompleksisuuden
tutkimiseen ja ymmartdmiseen. (Laitinen ym., 2019, 116-117.) Perinteisesti on ajateltu, ettd
esimerkiksi  terveydenhuollossa ammattilaiset toimivat melko itsendisesti ja
riippumattomasti ja ovat itse vastuussa potilaan hoidosta. Uuden ajattelumallin mukaisesti
sekd sosiaali- ettd terveydenhuollon ammattilaiset ja asiantuntijat ndkevét itsensd osana
sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuutta, jossa yhteisend pddmaardnd on potilaan hoito

ja /tai terveydentilan parantaminen. (Edgren ym., 2012, 45.)

3.2.2 Kompleksinen responsiivinen teoria CRT

Monitieteisyys on vahvasti vaikuttamassa myos kompleksisen responsiivisen teorian
(complex responsive theory CRT) ajattelussa ja tavassa kiinnittyd kompleksisuuden
tutkimukseen. CRT painottaa thmisii ja reflektiota ja sen myoté sen kiinnostuksen keskidssi
on systeemin sijasta paremminkin vuorovaikutteisuus. CRT ajatusmallin mukaan
esimerkiksi muutos on jatkuva sosiaalinen ja interaktiivinen prosessi, joka on luonteeltaan
dynaaminen ja muutosherkkd. Ihmisten vilinen vuorovaikutus perustuu olemukseen,
merkityksiin, ilmeisiin, eleisiin, puheeseen ja sanoihin ja interaktiivisen prosessin
vaikutuksesta ihmiset muodostavat esimerkiksi kdsityksen siitd mitd organisaatio tai muutos
ylipddtdin on ja siten méadrittelevit sen. Prosessi sisdltad reaktioita ja vastareaktioita ja CRT:
n ajattelutavassa esimerkiksi muutos ei ole jotain mikd alkaa ja loppuu, vaan se on

paremminkin jatkuva ja labiili tila, jonka lopputulosta ei voida ennalta méérittda. Thmisié ei
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voida CRT: n mukaan ajatella resurssina, pddomana tai kiiskyjen noudattajina, vaan he ovat
eldva ja vaikuttava osa organisaatiota, jotka toimivat, vuorovaikuttavat, ryhmittyvit ja
kayttaytyvat ihmisille tyypilliselld tavalla ja voivat olla joko motivoituneita, aktiivisia ja

toimeliaita tai pelata pelejd, juonia tai harhauttaa. (Laitinen ym., 2019, 129- 131.)

3.2.3 Kompleksisuuden johtamisen teoria TLC

Tourish (2018) tutki kompleksisuuden johtamista (complex leadership theory TLC) ja
tarkasteli tutkimuksessaan kriittisesti tutkimuksissa esitettyjd teoreettisia malleja ja
lahestymistapoja. Hén huomioi, ettd kompleksisuusteoreetikot kuvaavat melko
yksinkertaisin termein kompleksisuuden johtamista. Hinen mukaansa kompleksisuusteorian
késitteistd rakentuu vain uusi ulkoasu edelleen voimakkaina vaikuttaville vanhoille
johtamisteorioille, jotka tukevat organisaatioissa vallitsevia epdsuhtaisia valtarakenteita ja —
suhteita. Tutkimuksensa tuloksena Tourish (2018) esittdd muutamia ldhestymistapoja ja
ajatusmalleja, joilla kompleksisuuden johtamista ja johtajuutta voi kehittdd. Hénen
mukaansa  epdvarmuus ja  madrittelemittdmyys ovat  jatkuva  ominaisuus
toimintaympdéristossd eikd niitd saada erityisilld johtamistoimilla kitkettyd pois
organisaatioiden eldmdstd. Johtajien on pyrittivd ratkaisemaan eteen tulevat haasteet
yhdessd muiden toimijoiden kanssa kuhunkin tilanteeseen ja kontekstiin soveltuvalla tavalla.
Tapahtumien ja ilmididen satunnaisuus ja non-lineaarisuus kuuluvat luonnollisena
ominaisuutena organisaatioiden toimintaan eivéitkd ne ole médrittdméssd toimijoiden
suhteita erityisesti. Toiseksi johtajat ovat itsekin osa kompleksisuutta, jota heidén tulisi
asemansa puitteissa johtaa mutta he sisdltyvit osaksi prosessia. Kolmanneksi johtajuus
rakentuu ja saa oikeutuksen johtamistydlle jatkuvissa ja monisuuntaisissa suhteissa toisiin
toimijoihin. Tdma tarkoittaa, ettd johtajuus ei ilmene pelkéstddn kahdenvilisissd johtaja-
alainen/ tyontekijasuhteissa, vuorovaikutuksessa ja muissa sosiaalisissa suhteissa vaan siind
miten johtaja lopulta kykenee ymmirtdmiidn kompleksisuutta ja hahmottamaan
kokonaisuuksia seki sijoittamaan oman roolinsa suhteessa toisiin. Neljds ehdotus liittyykin
juuri sen hyvdksymiseen, ettd johtaja ja seuraaja/ tyontekijd/ toimija identiteetit ovat
jatkuvassa kommunikaatiossa vaihtuvia ja kehittyvid suhteita. Useiden toimijoiden
yhteistydssd ja kohtaamisissa intressit ovat herkisti ristiriidassa ja konflikteja tulee

vdistiméttd. Viides ehdotus liittyykin konfliktien ymmartimiseen rationaalisena
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seurauksena erilaisten intressien kohdatessa. Ristiriitojen minimointiin ja harmoniaan
pyrkimisen sijasta voidaan vastakkaiset tai erisuuntaiset késitykset pyrkid kommunikaation

avulla oikaisemaan tai méérittelemadn uudelleen. (Tourish, 2018, 220 - 233.)

Kompleksisuuden johtamisen teoriassa voidaan hahmottaa erilaisia johtajuustyyppejéd kuten
hallinnollinen-, adaptiivinen ja mahdollistava johtajuus. Muodollinen johtaja-asema,
virallinen johtamis- ja péddtoksentekohierarkia liittyvédt hallinnolliseen johtajuuteen.
Adaptiivinen johtajuus kuvaa edellisessd kappaleessa kuvattua johtajuutta, joka perustuu
thmisten véliseen, epdmuodolliseen ja dynaamiseen vuorovaikutukseen, joiden seurauksena
tapahtuu emergenttid, uutta ja/tai odottamatonta, muutosta. Mahdollistava johtajuus sijoittuu
edellisten véliin, yhteiselle alueelle, liittden yhteen hallinnollisen ja adaptiivisen johtajuuden
ominaisuuksia. Tdssd positiossa mahdollistava johtajuus luo edellytyksid adaptiiviselle
johtajuudelle ja samalla adaptiivisen johtajuuden myo6tivaikutuksella syntynyttd luovuutta,
innovaatioita ja tietoa on mahdollista siirtdd hallinnollisiin  rakenteisiin  ja

johtamisjérjestelmiin. (Uhl-Bien ym., 2009, 635-647; Vartiainen ym., 2016, 249.)

Uhl-Bienin ym. (2009) mukaan mahdollistavalla johtajuudella hallinnollisen ja adaptiivisen
johtajuuden rajapinnassa on useita hyodyllisid toimintamahdollisuuksia. Mahdollistavan
johtajuuden keinoin voidaan tukea, edistdd ja suojata adaptiivisia, sopeutumiseen liittyvid
prosesseja sekd auttaa niiden tuloksena kehittyneitd innovaatioita liittyméin olemassa
oleviin rakenteisiin. Samalla tavoin mahdollistava johtajuus voi auttaa hallinnollista ja
adaptiivista johtajuutta integroitumaan toisiinsa, jolloin on mahdollista saavuttaa
rakenteellisesti ja toiminnallisesti hyddyllinen kokonaisuus. (Uhl-Bien ym., 2009, 635;
Vartiainen ym., 2016, 249-250.)
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3.4 Johtamisen tukeminen kompleksisessa toimintaympaéristossd — integroivan

johtamisen nakokulma

Sote-organisaatiot ovat moniammatillisten- ja tieteisten tiimien, verkostojen, kulttuurien,
yhteisdjen ja vahvojen professioiden maailmoja, joissa toimivat henkilot olisi saatava
puhaltamaan yhteen hiileen. Tiimien, verkostojen, tyOyhteisdjen ja ammattilaisten
johtamisessa yhteensovittava, neuvotteleva, osallistava, hajautettu sekd yhteisjohtajuus
vaikuttavat olevan, kontekstista riippuen, tutkimuskeskustelussa varteenotettavia ja
suosittuja johtamisndkdkulmia. (Bussu ym., 2020, 610-611; Klinga ym., 2016, 1-9; Mattila
ym., 2021, 178-179; Sinervo ym., 2019, 429; Sireni, 2019, 67-68.)

Ammatilliset ja organisaatioiden rajat ylittivd monitoimijainen yhteisty0 edellyttda
toimijoilta tietoa, taitoa sekd myoOnteistd asennetta, joka ldhtee luottamuksellisten suhteiden
rakentamisesta. Erilaiset integraatiota tukevat valmiiksi pureskellut ohjelmat, jotka tulevat
organisaation yldtasolta alaspdin annettuna eivdt ole osoittautuneet toimiviksi vaan
organisaation ylemmin tason tdrked tehtivd on tukea kiytdnndén toiminnassa olevien
kokemuksia sekd antaa mahdollisuus myos alhaalta ylospéin tulevalle ndkemyksille ja
ehdotuksille. Jaetulla johtajuudella, joka on tilannesensitiivistd, kéyténtoldhtoistd sekd
pitkdjanteistd voidaan rakentaa yhteistyomalleja, jotka ovat kestévid ja edelleen kehittyvid.
(Bussu ym., 2020, 613-614.) Integroituneissa sote-organisaatioissa korostuu johtajien
keskindinen kommunikaatio, henkilosuhteet, vuorovaikutus, kyky neuvotella ja sopia
asioista sekd tehdd kompromisseja. Keskindisen luottamuksen rakentaminen on tarkedd ja
merkityksellistd on, ettd johtajat tuntisivat riittdvdn hyvin toistensa toimialaa sekd
substanssia ja heilld olisi kykyd toimivien suhteiden rakentamiseen. Neuvotteleva ja
yhdenmukainen johtamistapa edistdd asioita kaikkien toimijoiden vélilla, silld esimerkiksi
kulttuurieroilla eri ammattilaisten, asiantuntijoiden ja organisaatioiden vélilld voi olla todella
paljon vaikutusta johtajien viliseen yhteisty6hon ja toimintaan, jonka vuoksi johtajilla tulisi
olla ymmérrystd ndistd vaikutuksista sekd kykyéd suunnitella yhteistyomalleja sekd

toimintatapoja erot huomioiden. (Sinervo ym., 2019, 427 - 430.)
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Tutkimuksen mukaan integroituneiden organisaatioiden johtamisessa on merkityksellisté
myos se, ettd yhteinen johtamistoiminta tapahtuu riittdvén ldhelld toiminnallista tasoa. Jos
esimerkiksi vain ylin johto on yhteinen ja vastaa padtoksenteosta esimerkiksi resurssien
suhteen, voi operatiivisessa toiminnassa kehitettdvien toimivien ratkaisujen kehittiminen
vaikeutua. Yhteiselld johdolla on merkitystd yhteistyon onnistumiselle my0s organisaation
alemmilla tasoilla. Sinervo ym. (2019) tutkimuksessa ilmeni, ettd jos eri toimijat
tyoskentelividt samassa rakennuksessa mutta eri johdon alaisuudessa yhteistyon tekeminen
oli vihdisempdd. Samassa tilassa tyOskentely ei siis yksistddn riitd edistiméédn yhteistyon
toteutumista, vaikka silldkin on merkitystd. Yhteistyotd, palveluprosesseja ja suunnittelua
parantaa, kun kaikki eri ammattilaiset eri taustaorganisaatioista organisoidaan yhteisen
paivittdistoiminnasta vastaavan johtajan vastuualueeseen. (Sinervo ym., 2019, 428 - 431.)
Bussu ym. (2020) tutkimus vahvistaa edellé esitetyn tutkimustuloksen. Johdon toiminnalla
on suuri merkitys integraatioissa ja ylimmdn johdon tasolla piitetyt strategiat ja
toimintamallit vaativat kaikkien organisaation tasoilla toimivien osallistamista ja
yhteisymmarryksen aikaansaamista, jotta ne muuttuvat eldviksi ja osaksi kédytdnnon
toimintaa. Warwick -Giles ym. (2017) tutkimuksen mukaan erityisesti ylin johto usein pyrkii
vahvojen narratiivien ja menestyspuheen avulla innostamaan alemman tason johtoa ja
tyontekijoitd muutokseen seké toimialarajat ylittdvddn yhteistyohon. Menestysnarratiivi voi
olla toimivaa mutta siind on silti omat vaaransa, silld lilan voimakas viestintd ja vahva
argumentaatio voidaan kokea organisaation alemmilla tasoilla painostavaksi, jolloin se voi
pdinvastoin estdd myonteistd suhtautumista yhteistyohon. Menestyspuhe voi myos estdd
kritiikin esittimisen ja vastaanottamisen, jos esimerkiksi johto sen seurauksena ikédn kuin
sulkee korvansa asioilta, jotka vievét sen narratiivilta pohjaa. (Bussu ym., 2020, 612-613;

Warwick-Giles ym., 2018, 98.)

Sims ym. (2021) tutkivat millaisia johtamisen mekanismeja esiintyy integroitujen
organisaatioiden sote- johtamisen kontekstissa. Johtamisen keskeinen tarkoitus on Sims ym.
(2021) mukaan inspiroida, innostaa ja motivoida eri toimijoita toimimaan yhdessd yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajan persoonalla, luonteenpiirteilld ja kyvylld motivoida ja
inspiroida muita, on oleellinen merkitys. Taman lisdksi johtajalla on oltava tietoa, osaamista
sekd kykyé luoda kokonaiskuva tehtdvisté, johon liittyvad yhteisty6td hdn on johtamassa.
Johtamisen tehtdvénd on luoda puitteet ja parhaat mahdollisuudet yhteistyon tekemiselle ja

siind tarkedksi tekijdksi nousevat yhteisen ymmaérryksen luominen toiminnan tarkoituksesta
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ja tavoitteista. Puitteisiin kuuluu myo6s resursseista huolehtiminen siten, ettid toimijoiden ei
tarvitse niistd kilpailla tai huolehtia etti oma osuus huomioidaan. Yhteistyotd haittaa, jos
toimijat kokevat, ettd he eivét tule tasapuolisesti kohdelluksi tai huomioiduksi ja siksi onkin
pyrittdvd huomioimaan osapuolien erilaiset intressit ja se millainen vaikutus niilli on
yhteistyohon. Neuvottelutaidot, avoimen keskustelun mahdollistaminen sekd tiedon
jakaminen edesauttavat sitd, ettd kaikki ymmartdvit asiat samalla tavalla, jolloin
vadrinymmarrysten sekd konfliktien syntymisen riskit vihenevit. Integroitujen tydryhmien
dynaamisuus ja moninaisuus edellyttdvit niiden johtamiselta mukautuvaisuutta, herkkaa
vaistoa sekd kykyd tukea tyOoryhmdd sen eri vaiheissa. Se tarkoittaa suunnittelua ja
koordinointia seki kykya tasapainotella eri taustoista ja organisaatioista tulevien toimijoiden
keskelld, jotta he kykenevit 10ytiméén tyoryhmaélle sopivat yhteistyon tekemisen tavat ja
mallit. (Sims ym., 2021, 4 — 5 .) Sinervo ym. (2019) ja Auchra (2018) tutkimuksessa
organisaatioiden vilisessd yhteistydssd merkittdvissd roolissa on osapuolten vélinen
informaation ja tiedon kulku ja luottamus seké synergian luominen. Jo ndma tekijdt luovat
haasteita johtamiselle, joka usein kérsii paitsi yhteisten tavoitteiden, toimintamallien ja
vaikkapa ajallisten resurssien puuttumisesta. Organisaatioiden vélinen yhteisty0 voi kérsié
johtajuuden ja koordinoinnin puutteesta esimerkiksi, jos eri yksikdiden johtajilla on omia
pddmadrid ja tavoitteita, joita ei koordinoida ei kunnolla. T&ll6in vaarana on, ettd johtajat
alkavat suojata omaa aluettaan eikd yhteisty0 sen vuoksi onnistu. (Auschra, 2018, 1-7,

Sinervo ym., 2019, 428-434.)

Eri organisaatioiden ja toimialojen yhteenliittymissd toimijoilla voi olla eri kisityksid ja
visioita siitd, kuinka toimintaa tulisi suunnitella ja toteuttaa. Tamén lisdksi organisaatioilla
voi olla erilaiset késitykset ajasta ja aikataulutuksista, péaitoksentekorakenteista,
sidosryhmistd, tyOstd, vastuusta ja olemassa olevasta hierarkiasta, joilla kaikilla on oma
vaikutuksensa yhteistyon onnistumiseen. Integroituneiden organisaatioiden muutosprosessi
on saavuttanut syvin integraation tunnusmerkit, kun siind toimivat toimijat eivdt endi
ajattele edustavansa omaa taustaorganisaatiotaan vaan nidkevét itsensd ja oman
asiantuntijuutensa osana tiimid tai ryhmidd, jonka tirkein tehtdvd on koota parhaat
mahdolliset ratkaisut sulauttamalla jokaisen toimijan paras osaaminen echjiksi

kokonaisuudeksi. (Auschra, 2018, 1-7; Sinervo ym., 2019, 428-434.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1. Tieteenfilosofiset 1ahtokohdat ja metodologiset valinnat

Puhuttaessa tutkimuksen lahestymistavasta viitataan usein méérilliseen (kvantitatiiviseen),
laadulliseen (kvalitatiiviseen) tai ei-empiiriseen ldhestymistapaan. Tutkimusote tai
tutkimusstrategia antaa tdsméllisemman kuvauksen laadullisesta tutkimuksesta, jos niissd
kerrotaan esimerkiksi tutkimuksen olevan laadullinen narratiivinen tutkimus tai, kuten
tdimdn  tutkimuksen  kohdalla, laadullinen tapaustutkimus. Tieteenfilosofisilla
taustaoletuksilla rakennetaan kehysta ja perustellaan tutkimuksen menetelmallisid valintoja
sekd esimerkiksi tulosten tarkastelutapaa. Tutkijan on myds oltava tietoinen niistéd

tieteenfilosofisista raameista, joihin hdnen valintansa pohjautuvat. (Puusa ym., 2020,9,27.)

Tutkimusta tehdessddn tutkija pohtii pitkin matkaa omia filosofisia kdsityksidén tiedon
luonteesta sekd muun muassa siitd millainen ihmiskésitys tutkimuksen tekemisessd on
taustalla (Laine, 2015,29). Tieteenfilosofisesta nidkokulmasta tutkimuksessa tehtdvit
valinnat ja ratkaisut tukeutuvat ontologiaan ja epistemologiaan, joista ensimmaéinen liittyy
todellisuuden luonteeseen ja oppiin olevaisesta ja jalkimméinen tietoon ja oppiin tiedon
luonteesta (Kyrd, 2004,61; Hirsjarvi, 2013,129-130). Ontologisilla ratkaisuilla tutkija
perustelee ilmion rakennetta ja sitd, miten jokin ilmid tai asia on olemassa ja kuinka se
ymmarretddn sekd millaisille olettamuksille kdsitykset pohjautuvat. Todellisuus voidaan
ndhdé objektiivisena, jolloin se on riippumaton ithmisen aisteista, tuntemuksista tai tiedoista
tai subjektiivisena, jolloin tilanne on kdytinndssd pdinvastoin eli ithmisen kasityksid
todellisuudesta méarittdvét hinen omat subjektiiviset tuntemuksensa. (Puusa ym., 2020,27.)
Tassd tutkielmassa integroidun soteorganisaatioiden todellisuutta avataan keskijohdossa
toimivien johtajien subjektiivisten nidkemysten ja kokemusten ja kautta, jolloin voidaan
tutkia milld tavalla suuri rakenteellinen ja hallinnollinen uudistus todentuu arjen

johtamisty0ssé ja millaisia haasteita tai uusia nikdkulmia sen myo6té paljastuu.

Epistemologia antaa vastauksia tutkimusmetodologisiin kysymyksiin eli millaisin keinoin ja

menetelmin voidaan saada tietoa asioista tai ilmidisté ja yleinen tapa jakaa tutkimusmetodeja
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eli menetelmid on jakaa ne kvantitatiivisiin eli maaréllisiin tai kvalitatiivisiin eli laadullisiin
tutkimusmenetelmiin ( Harisalo, 2010, 42). Metodologialla tarkoitetaan oppia tieteen
menetelmistéd ja metodologisilla valinnoilla tarkoitetaan pééttelyn logiikkaan ja metodeihin
eli menetelmiin liittyvid sitoumuksia, jotka madrdytyvit sen mukaan millaisia ontologiaan,
epistemologiaan ja ihmiskdsityksiin liittyvid oletuksia tutkija tekee. Kaikki edelld kuvatut
valinnat ja perustelut ovat erddnlaisia tutkielman tekijan itselleen asettamia sddntojé, jotka

ohjaavat ja madrittavit koko tutkimusprosessia. (Puusa ym., 2020, 27-28.)

Kun halutaan ymmartdé tutkittavaa ilmidtd tutkimuksen kohteena olevan ihmisen omasta
ndkokulmasta ja kiinnostus kohdistuu hénen subjektiivisiin kokemuksiinsa, ajatuksiinsa ja
tunteisiinsa juuri siind merkityksessi kuin ihminen itse kokee, on laadullinen tutkimusote
tarkoituksenmukainen, silld sen metodeilla on mahdollisuus saada kokonaisvaltaisempaa
tietoa. Laadullisella tutkimuksella pyritddn kuvailemaan, tulkitsemaan ja ymmartiméan
tutkittavaa 1lmiotd ja se, mitd aineisto tuottaa, ei ole etukéteen tiedossa, jonka vuoksi
laadullisen tutkimuksen prosessikin muovautuu jatkuvasti tutkimusprosessin aikana.
(Hirsjarvi ym., 2009, 164-166; Puusa ym., 2020, 143-145.) Tutkimusprosessin dynaamiseen
luonteeseen kytkeytyy myds tutkijan hankkima tieto tutkimuksen kohteena olevasta
ilmidstd. Esiymmarrykselld tarkoitetaan tietoa tai kokemuksia, joita tutkijalle on kertynyt
esimerkiksi kirjallisuudesta tai aiemmista kokemuksista. Esiymmarryksen tarpeellisuudesta
tai hyodyllisyydestd ollaan tutkijoiden keskuudessa montaa mieltdi mutta esiymmaérrys
tutkittavasta aiheesta voi kuitenkin tukea tutkimuksen tekemisessa sitd, ettd tutkijan huomio
kiinnittyy oleellisiin seikkoihin. Tutkijan on kuitenkin tiedostettava myds se, ettd
estymmarrys voi lisdtd riskid tulosten véadristymalle tai estdd huomaamasta esiymmaérryksen

ulkopuolella olevia asioita tai niiden merkityksellisyyttd. (Puusa ym., 2020,73.)

Tdmén tutkielman aihepiiri oli sen kaltainen, ettd koin tarvitsevani riittdvin vahvan
esiymmarryksen tutkittavasta ilmiosta eli integraatiosta ja sen johtamisen problematiikasta
ja tédstd syystd tein kandidaatintutkielman kirjallisuuskatsauksena perehtyen aiheeseen
syvéllisemmin. Jotta voisi tutkia integroivaa johtamista on hyvi tietdd mitd integraatio
tarkoittaa, miksi organisaatiot integroituvat ja milld tavalla se vaikuttaa organisaatioiden
johtamiseen. Integroivan johtamisen késite on varsin uusi ja myds sen avaaminen ja

tutkimuskirjallisuuden kautta sijoittaminen johtamiskirjallisuudessa esiintyvien muiden
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johtamisteorioiden, - mallien ja — suuntausten joukkoon oli tarpeen. Tutkielman
tekoprosessin aikana mukaan tuli kompleksisuus ja sen ymmartdmisen tarve, koska
tutkimuksen kohteena on moniulotteisen ja laaja-alaisen ilmion tutkiminen. Sote -
organisaatioiden monialainen ja — tieteinen toimintaympiristd on erinomainen esimerkki
kompleksisesta ja vaikeasti hallittavasta kokonaisuudesta, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen ja
usein ennakoimattomalla tavalla. Kompleksisuuden ymmartdminen avaa jarkeenkdyvan
ndkokulman, jonka kautta voi yrittdd 16ytda jarjestystd melko sekavaan sotekokonaisuuteen.
Fenomenografinen tutkimus, joka painottuu vahvasti aineistoldhtdisyyteen, ohjaa ja
mahdollistaa tutkijaa olemaan avoin kaikille niille uusille teemoille tai ndkdkulmille, joita
aineistosta mahdollisesti nousee. Tdma tarkoittaa kdytdnnossd sitd, ettd esiymmaérryksen
tuottamiseksi tehdysté teoreettisesta viitekehyksestd on tarvittaessa kyettdvéa luopumaan ja/
tai sitd on kyettivd muovaamaan aineiston vaatimusten mukaisesti uudelleen. Myos
analyysid tehdessé on oltava herkkind teemojen sisdltda mahdollisesti esiin nouseville uusille

merkityssisilloille ja aiheille.

Laadullista tutkimusprosessia kuvataan usein siten, etti se on hermeneuttisesti etenevi, jolla
tarkoitetaan sen kehdmadistd luonnetta. Kehdmadisyys ilmenee tutkijan ja aineiston vélisend
dialogina, vuoropuheluna, jonka seurauksena perusteltu tulkinta aineistosta kehittyy tutkijan
peilatessa yksittdisid osia kokonaisuuteen ja toisinpdin. Yksittdisten seikkojen ja
kokonaisuuden yhteensopivuus voidaan ajatella oleva yksi “oikean” ymmartdmisen kriteeri,
joka tukee tutkimuksen johtopddtoksen luotettavuutta. Tutkijan esiymmarrykselld
tutkittavasta aiheesta on oma merkityksensd tutkijan kietoessa aineiston ja teoreettisen
tiedon kokonaisuutta. (Puusa ym., 2020, 73.) Hermeneutiikan voidaan ajatella olevan
symbolis -tulkinnallisen analyysin keskeinen menetelmi, kun halutaan ymmaértidd ja
tunnistaa ihmisten késityksid sekd todellisuutta subjektiivisista kokemuksista késin.
Symbolis-tulkinnallinen analyysi kohdistaa ihmisten tulkinnat ja késitykset keskioon ja
huomioi, ettd eri ihmiset liittdvét samoihin tapahtumiin ja tilanteisiin erilaisia merkityksia.

(Harisalo, 2010, 45.)

Tamin laadullisen tutkimuksen valintoja ja menetelmd ohjaa fenomenologia, joka on
ilmidistd ja niiden tulkitsemisesta kiinnostunut filosofian alue ja jossa kiinnostuksen

kohteena ovat ihmiset, heiddn kokemuksensa ilmidistd sekd se, kuinka he rakentavat
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merkitysyhteyksié eli konstruoivat sosiaalista todellisuutta, joka heiddn ympaérilldén on ja
jossa he ovat sekd vaikutuksen kohteena ettd vaikuttajina. (Puusa ym., 2020,9-10).
Fenomenologiassa tutkija pyrkii padsemédn tutkimuskohteena olevan ilmion sisdlle ja
tarkastelemaan millaisia subjektiivisia havaintoja ihmiselld on tutkimuskohteesta, ja
millaisia merkityksid hédn sille antaa, sekd millaisia toisistaan poikkeavia kokemuksia
tutkimuksen kohteena olevilla henkil6illd voi olla samasta asiasta. Huomionarvoista on, etta
tutkijan lisdksi myds tutkittavilla on tutkittavasta ilmiostd oma esiymmaérryksensd, joka on
muodostunut vuorovaikutuksessa historiallisen ja kulttuurisen ympériston kanssa. Tamén
vuoksi tutkijan ihmiskésityksen on oltava ihmisten erilaisuutta kunnioittava ja arvostava ja
tdma korostuu erityisesti laadullisessa tutkimuksessa, jossa tiedonkeruun véline on ihminen.

(Puusa ym., 2020, 36-37.)

Fenomenografia (phenomenographia) ja fenomenologia ovat omia tutkimussuuntauksia ja
vaikka ne ovatkin hyvin ldhelld toisiaan on merkityksellistd ymmartda niiden erot (Virtanen
ym., 2006,108). Fenomenografisen fenomenologisen tutkimussuuntauksen yhteneviisyydet
16ytyviat kokemuksellisuuden merkityksestd sekd pyrkimyksessd ymmartdd ilmiota.
Fenomenografiassa kiinnostus kuitenkin kohdentuu erityisesti ihmisten erilaisiin kasityksiin
tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsti ja tavoitteena on kuvailla, analysoida ja ymmartaa
niitd sekd niiden keskindisii suhteita. Fenomenografisessa tutkimuksessa aineistoina voi olla
esimerkiksi, kirjoitelmia, dokumentteja, kyselyitd, havaintoja, piirustuksia tai kuten tdssé
tutkimuksessa, teemoiteltuja yksilohaastatteluita. Térkeintd on, ettd valittu menetelmi ja
aineisto mahdollistaa erilaisten késitysten esille tulemisen. Huuskon ja Paloniemen (2006)
mukaan yksi fenomenologian ja fenomenografian toisistaan erottava piirre liittyy
tutkittavaan ilmioon siten, ettd fenomenologiassa pyritddn pureutumaan ilmioihin itseensé
yksildiden kisitysten ja kokemusten kautta ja fenomenografinen tutkimus kohdistuu
kdsitysten eroavaisuuksiin, jolloin fenomenologia voidaan ndhdd tieteenfilosofisena
suuntauksena ja fenomenografiaa ajatella enemmin metodisena ldhestymistapana. (Huusko

ym., 2006, 163-165.)

Tamidn tutkielman strategia pohjautuu tieteenfilosofiseen ldhestymistapaan, jossa on
elementtejd sekd fenomenografisesta ettd fenomenologisista suuntauksista ja jossa

nojaudutaan symbolistulkinnalliseen organisaatioanalyysin ajattelutapaan, joissa kasitys
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tiedon luonteesta pohjautuu sithen, kuinka ihminen subjektiivisessa tietoisuudessaan
rakentaa ndkemyksid ja tulkintoja toiminnasta ja sen luonteesta, luo niistd erilaisia
variaatioita, sekd peilaa niitd aikaisempiin kokemuksiinsa. (Huusko ym., 2006, 163 -165,
Lin ym., 2011,2; Niikko, 2003, 22-23; Uutela, 2019, 55-56.) Tarkoituksena on tutkia miten
tutkittavat kdsittdvat tutkittavan ilmion, téssd tapauksessa sosiaali- ja terveydenhuollon
integraation, integroivan johtamisen ja siihen liittyvén tuen, sekéd kuvaavat sitd omin sanoin
haastattelutilanteessa. Téassé tutkielmassa ei ole tarkoitus tehdad hypoteeseja tai todellisuutta
koskevia viitelauseita vaan kuvata tutkittavien ndkemyksid ja kokemuksia ja niiden siséltod
seké sitd millaisessa suhteessa ne ovat toisiinsa. Lihtokohtana on, ettd nikemysten joukosta
on mahdollista muodostaa olettamuksia siitd, millaisia késityksid ilmidstd esiintyy tietyssa
yhteisossd  (Huusko ym., 2006, 165). Symbolis-tulkinnallisessa organisaatioanalyysissa
tavoitteena on tunnistaa tutkittavien subjektiivisia tuntemuksia ja niille annettuja
merkityksid sekd tutkia sitd, millaiset erilaiset tekijét vaikuttavat kisitysten rakentumiseen
eri konteksteissa ja miten ne vaikuttavat lopulta késityksiin esimerkiksi organisaatiosta
(Harisalo, 2010, 45). Fenomenologinen ldhestymistapaa on tdssd tutkielmassa rinnalla
kulkeva késitys vaikka painopiste onkin fenomenografiassa, silld esimerkiksi integroivan
johtamisen kisitteeseen liittyvd teema-alue suuntaa tutkijan mielenkiinnon myos itse
késitteeseen sekd sithen milld tavalla integroiva johtaminen ilmiéné todentuu tutkittavien
tuottamissa pohdinnoissa. Aineiston kautta kdsite integroiva johtaminen saa sisiltéd, joka
joko vahvistaa tai heikentdd niitd madritelmid, joita siitd on aiemmassa
tutkimuskirjallisuudessa tehty. Fenomenologian ndkokulmasta kiinnostus kohdistuu paitsi

sithen, miten tutkittavat késittdvat ilmion, myds ilmidon itseensi.

Tapaustutkimus on yksi laadullisessa tutkimuksessa kaytettdva tiedonhankinnan strategia,
josta on olemassa lukuisia maéiritelmid ja kuvauksia. Yhden maédritelmdn mukaan
tapaustutkimus perustuu tutkittavien subjektiivisiin kokemuksiin, joiden pohjalta on
mahdollista laatia yleistyksid ja vaihtoehtoisia tulkintoja. Tapaustutkimuksista muodostuu
ilmi6td kuvailevia, erilaisia tulkintoja mahdollistavia materiaaliarkistoja, joiden ldhtokohta
voi olla toiminnallinen ja joiden tulokset ovat sovellettavissa kéytdntoon.
Tapaustutkimuksen voidaankin kuvata olevan erddnlaista jalat-maassa tai kddet- savessa —
tutkimusta, koska se voi palvella laajempaa joukkoa, erilaista lukijakuntaa ja erilaisia
kayttotarkoituksia. (Virtanen ym., 2006, 91.) Tapaustutkimuksella voidaan tarkoittaa

esimerkiksi yksittdisen henkilon tutkimusta tai sitten yhden kulttuurisen yhteison tutkimusta.
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Se voidaan ndhdd myds tutkimusstrategiana, jonka avulla jotakin ilmi6td voidaan tarkastella
sen omassa luonnollisessa ympéristosséd useita tietoldhteitd kdyttdmalld ja jonka tavoitteena

on tuoda empiirinen maailma yhteen teorian kanssa. (Puusa ym., 2020, 210.)

Tamd tutkimus voidaan maédritelld tapaustutkimukseksi, silld siind tutkitaan yhden
organisaation sisélld toimivia henkilditd ja heidén késityksidin sosiaali- ja terveydenhuollon
integraatioista, integroivasta johtamisesta ja sithen liittyvistd tuen tarpeesta. Tutkittavien
késityksid vertaillaan ja etsitdén niistd yhtenevdisyyksid ja eroavaisuuksia, muodostetaan
merkitysyksikoitd ja kategorioita, joista rakennetaan yleisemmalld tasolla olevia abstrakteja,
késityksid kuvaavia, ilmaisuja. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa tutkimuksen
kohteena olevasta ilmidstd ja empiirisestd aineistosta nousevia siséltdjd keskustelutetaan
aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa ja se on hyddynnettivissd kdytinnon tyoeldméén

kuten integraatiota edistdvin johtamisen kehittdmiseen ja johtamistyon tukemiseen.

4.2. Aineiston hankinta ja teemahaastattelu tutkimusmenetelména

Tutkielman aineisto koottiin haastattelemalla vuoden 2023 alusta aloittaneen
hyvinvointialue- organisaation keskijohtoon kuuluvia johtajia siind hetkessd, kun uusi
organisaatio oli ollut toiminnassa 4 — 5 kuukautta. Tutkimuskohteena olevan organisaation
keskijohdoksi maéériteltiin henkil6t, joiden yldpuolella oli kaksi tai enemmaén
organisaatiotasoja tai johtajia ja alapuolella vdhintddn yksi johtajataso. Tutkittavat
tyoskentelivit eri toimialueilla hyvinvointialueorganisaatiossa nimikkeilld
palvelualuejohtaja, osaamiskeskusjohtaja ja vastuualuepdillikko. Tutkimuksen tekemiseen
tarvittavaan tutkimuslupaa saatiin organisaation hyvéksyntd 16.3.2023, jonka jidlkeen tutkija
lahestyi sdhkoOpostitse yhteensd 69:44 keskijohdon edustajaa, joista 14 wvastasi
osallistumispyyntoon myOntyvisti. Harkinnan jélkeen haastateltaviksi pdatettiin hyvéksyéa
mukaan kaikki kutsuun myontévisti vastanneet (N=14). Tutkittavat edustivat laajasti
organisaation  eri  toimialueita  kattaen  yhtd  lukuun  ottamatta  kaikki

hyvinvointialueorganisaation toimialueet.

Teemahaastattelu on tiedonhankinnan menetelmé, jossa valikoidut teemat ohjaavat

haastattelua mutta kysymysten jdrjestys ja muoto voivat vaihdella tilanteen ja haastateltavan
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mukaan (Hirsjérvi ym., 2009, 208-209). Teemahaastattelutilanteessa mahdollistuvat
haastateltavien omat ilmaisut, jolloin voidaan saada esille tutkittavien elimismaailmaa ja
kasityksid. Tutkijan oma esiymmaérrys aiheesta auttaa tutkijaa kysymysten teemoittelussa ja
liséksi se ohjaa tutkijaa myds analysoimisessa, vaikka etukiteen asetetuille teemoille ei
olekaan syytd antaa lilan vahvaa asemaa vaan olla herkkdnd my0s aineistossa esiintyville
uusille teemoille. (Puusa ym., 2020,73.) Erityisesti fenomenografisessa tutkimuksessa on
tarkedd sdilyttdd herkkyys ennakoimattomien siséltdjen ja asioiden huomaamiselle, silld
tutkimusote on vahvasti aineistolédhtdinen, vaikka teoreettisesta viitekehyksestd nousseet

teemat ohjaavatkin haastattelutilannetta vahvasti kuten tissdkin tutkielmassa tapahtuu.

Tdméan tutkimuksen péadteemoiksi muodostuivat teoreettisesta viitekehyksestd nousseet
késitteet sosiaali- ja terveydenhuollon integraatio, integroiva johtaminen sekd tuen tarve
integroivaan johtamiseen (liite 1.) Integraatio -késiteelld tarkoitetaan téssd tutkielmassa
sosiaali- ja terveydenhuollon integraatiota (yhdistyminen, yhdentyminen), joka on
ajankohtainen ja joka linkittyy saumattomasti tutkittavien arkieldmiin sen soteorganisaation
kautta, jossa he haastatteluhetkelld tydskentelevdt. Rajauksen avulla keskustelu voitiin
kohdentaa tarkasti eikd se laajentunut koskettamaan laveasti kaikkia mahdollisia
integraatioita. Sosiaali- ja terveydenhuollon integraatio toimi erddnlaisena raamina ja
viitekehyksend seki ajatuksen suuntaajana integroivaan johtamisen kisitteen tutkimiseen.
Integroiva johtaminen on uusi, Hujala ym. (2020) artikkelissa julkaistu késite, jonka
toimivuutta ja ilmaisuvoimaa tédssé tutkielmassa my0s tarkastellaan ja teemahaastattelussa
sille annetaan oma alueensa ja tutkittavilta kysytdin suoraan, miten he kisitteen késittavat
(Hujala ym., 2020131-149). Haastattelun kolmas ja viimeinen teema keskittyy integroivan
johtamisen tukemiseen ja siind syvennetddin sekd samalla kootaan yhteen sosiaali- ja
terveydenhuollon integraatioiden ja integroivan johtamisen kipupisteitd, problematiikkaa ja

myonteisid asioita tutkittavien arkieldmén kokemusten ja kisitysten kautta.

Haastattelut toteutettiin  11.4.- 28.4.2023 vilisend aikana etidyhteydelld Teams -
sovelluksella, jolla ne saatiin samalla tallennettua ja litteroitua ensimmaéinen raakaversio.
Lapin yliopiston opiskelijan henkilokohtainen Microsoft365 — tiliin on kytketty varmennettu
Authenticator kirjautuminen ja Teams- sovellus ja sinne tallennetut tiedostojen sdilytys on

siten turvatumpaa kuin yksityiselld tililli. Varmuuden vuoksi haastattelu tallennettiin
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pelkkénid ddnitallenteena myds puhelimella ja tiedostot poistettiin vilittomasti litteroinnin
ensimmadisen tarkistuksen jédlkeen. Teamsin litterointiominaisuus my0s anonymisoi
haastateltavat valittomaisti, eikd esimerkiksi haastateltavien nimiéd sisilly litteraatteihin
lainkaan. Haastattelunauhoitteet kuunneltiin uudelleen ja samalla tehtiin ensimmadinen
tarkistus litteraatteihin vélittomésti haastattelun jilkeen. Téssd vaiheessa poistettiin
esimerkiksi aikaleimat ja siistittiin litteraateista moninkertaiset saman sanan toistot.
Litteraattien raakaversioita kertyi 364 sivua ja ensimmadisen tarkistuksen, tiivistimisen seka

ei- tutkimusta koskevan keskustelun poiston jilkeen analysoitavaa aineistoa jdi 102,5 sivua.

4.3. Aineiston analyysi

Empiirisen aineiston analyysia voidaan ldhestyé useista eri ldhtokohdista. Yksi tapa on tehda
aineistoléhtoistd analyysid tarkoituksena pyrkid konstruoimaan teoria aineistosta késin tai
sitten voidaan tehda teoriasidonnaista analyysid, joka kytkee analyysin teoriaan eri asteisesti
tai puhtaasti teorialdhtoistd analyysié, joka ldhtee teoriapohjasta ja palaa sithen empiriassa
kdynnin jilkeen Eskola, 2015, 188-189) . Eskola (2015) mukaan hypoteesien testaaminen
on ollut perinteinen tapa nihdi aineistojen tehtéva tutkimuksessa mutta se voidaan nidhda
laajemminkin. Aineistojen avulla tutkija voi 10ytdd uusia ndkokulmia, ideoita tai suunnata
omaa tai muiden ajattelua uusille urille jonkin asian tai ilmion suhteen. (Eskola, 2015, 188-
189.) Huusko ym. (2006) mukaan fenomenografisen tutkimuksen ldhestymistapa on
aineistoldhtdinen, jossa teoria ei toimi aineiston luokittelurunkona eiki teoriasta ldhtevien
hypoteesien testaamisen pohjana. Empiirinen aineisto toimii luokittelun pohjana ja
analyysiprosessissa kdyddén jatkuvaa vuoropuhelua aikaisempien teorioiden kanssa, jotka
ovat mukana kategorioiden muodostamisessa. Teoreettinen perehtyneisyys tutkittavana
olevaa ilmi6ta kohtaan auttaa tutkijaa suuntaamaan ja toteuttamaan aineiston hankintaa seka
analysoimaan empiiristd aineistoa. Tutkijan on my0s valttiméatontd tiedostaa omat
kiasityksensd sekd olla avoin tutkittavien kisityksille, silld teoreettinen perehtyneisyys luo
vaistdmittd ennakko-oletuksia tutkittavaa ilmiotd kohtaan ja ne tutkijan on otettava

huomioon. (Huusko ym., 2006, 166 — 167.)

Huusko ym. (2006) kuvaavat fenomenografisen analyysin vaiheittaista etenemista.

Ensimmdiseen vaiheeseen voidaan lukea kuuluvan aineistoon tutustuminen ja
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analyysikehikon rakentaminen. Aineistoon tutustutaan lukemalla se useaan kertaan lépi,
jotta siind esiintyvit tutkittavat ilmiot ja niiden variaatiot alkavat hahmottua. Aineistoa
aletaan kdyméin systemaattisesti ldpi etsien aineistosta merkitysyksikoitd, jotka tutkija
maédrittelee lukemalla aineistoa ja tutkimalla millaisia kasityksié tutkittavat ovat tuottaneet.
Aineistoa voi tarkastella esimerkiksi analyysikehikon avulla, joka on rakentunut
teemahaastattelun aihepiirien pohjalta, jonka aihepiirit puolestaan pohjautuvat siihen
teoreettiseen viitekehykseen, jonka tutkija on rakentanut perehtyesséén tutkittavaan ilmioon.
Téssd  tutkielmassa analyysikehikkona toimi tutkimustehtdvistd nousevat ja
teemahaastattelun runkona olleet teemat. (liite 1.) Analyysivaiheessa etsitdin aineistosta
ilmaisuja ja merkitysyksikoitd, jotka liittyvdt teemoihin. Fenomenografisen analyysin
toisessa vaiheessa merkitysyksikoitd ja ilmaisuja lajitellaan ja ryhmitelldén kategorioiksi ja
samalla mééritellaéin niiden rajoja vertaamalla merkitysyksikkdja koko aineiston ilmaisuihin
tavoitteena tunnistaa samanlaisia ja erilaisia ilmaisuja. Jokaiselle kategorialle tulisi 10ytaa
kriteerit ja niiden viliset eroavaisuudet, siten etteivdt ne limity keskendén. Tutkimuksen
tuloksena esitetddn tutkijan rakentamia kokonaisuuksia ja niistd muodostuvia
kuvauskategoriajirjestelmii tai tulosalueita, jotka syntyvét aineistosta kdsin eivitkd edusta
yksittéisen henkilon ajattelua vaan muodostavat kuvan yleisistd ajattelutavoista.(Huusko
ym., 2006, 166- 170.) Tdssé tutkimuksessa analyysikehikon teemat muovautuivat analyysin
edetessd ja teemojen alateemat alkoivat rakentua aineistosta nousevien ilmaisujen ja

merkitysten mukaan.

Tassd tutkielmassa analyysivaiheen teemoittelun tydkaluna kéytettiin  NVivo-
tietokoneohjelmaa. NVivolla teemoittelu selkiyttidi ja systematisoi aineiston lapikdymisti ja
auttaa hahmottamaan sisillostd nousevia ilmiditd sekd niiden vilisid yhteyksid. NVivoon
tallentuu analyysiprosessi ja esiin nousseet pdi- ja alateemat sisiltdineen ja nithin on helppo
palata my6hemmin. Taulukoissa 1, 2 ja 3 kuvataan NVivon kategoriointiprosessia, joka eteni
kehdmadisesti eli iteratiivisesti aineiston sisdllon teemoittelun/ merkitysyksikdiden
hahmottamisen kautta. Ty0td ohjasi tutkielman tehtivasté ldhtevét padteemat mutta tutkijan
mieli oli tietoisesti avoin aineistosta nouseville sisdlloille. Analyysivaiheessa tapahtunut
kehdmdéinen tydskentelytapa tarkoittaa tdssd tutkielmassa aineiston sisdltojen peilaamista
kolmeen pdidteemaan ja edelleen pddteemoista takaisin aineistoon useita kertoja tutkien
millaisia sisdltojd ja alateemoja aineisto tuottaa eli millaisia késityksid ja kokemuksia

haastateltavat ilmaisevat kertomuksillaan teemojen pohjalta.
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Seuraavien taulukoiden 2, 3 ja 4. avulla kuvaan analyysivaiheen teemoittelun etenemisté
vaiheittain usean analyysivaiheen jilkeen. Merkitysyksikot valkoituiva sisdllostd
tutkimustehtdvien teemojen perusteella ja niistd muodostuivat ensimmaisen tason kategoriat,
jotka yhdessd muodostavat ajatuksellisen kokonaisuuden. Seuraavassa luokitteluvaiheessa
edettiin abstraktimmalle tasolle muodostamalla ensimméiisen tason kategorioista niitd
kuvaava teema tai ilmio. Neljannessd luokittelussa alemman tason Kkategorioista
muodostettiin ilmi6td kuvaava viitekehys tai tulosalue, joka edustaa aineistosta nousevia

erilaisia késityksié ja ajattelutapoja.
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Taulukko 2. Hyvinvointialueen keskijohdon nddkemyksid ja kokemuksia sosiaali- ja
terveydenhuollon integraatioista.

Merkitysylsikat

Ensimmaisen tazon

Latezoriat

liazon  Lkateporiciden
kuvans abstraltimmalla
tazolla

Hategorioista
muedostettn vittelehys

"Byl =iis kaildsza
ndizsd nmmnstoksizsa, miin
oliut. . ehkd kaitenitn
kokonarzaudeszaan siitd
on olhet etua. s
vhteiskomnallista ema ja
toimintzan sitd ema®.

(EE)

"prazag za (irmtasTastio)
0N peTerTmin kyetty
viemdin stsenpdin ja se
o gikezsti olhitdtn
alivE3 martta 053553 28
oyt an kyvllE olkeastzan
VEAMMEEN 58 3aman katan
alle tulo heikentint
filammatia * (H10)

Varovainen
optimismi
suhtautumizessa

integraatioon

meiddn pitdd szada
toimimaan exi
tavalla "(HI)

" rna voidagn niinkon
1ihted luormagn =itd
integraati

315" (HT)

Mahdollizuus
vudistua

"kaikdd on myvt
sifloutunat, attd jokszinen
oyt an vaan hinsedn
tarkkana siitd, ettd t@md
on minn vashmalue ja

tydmteliiar”. (F3)

"waarama o kyllE ss
ettd byrobraatti=us v
sittem kasvaa, jos ze
koneista lzajenas j2
sittem tehdEan asicita...
... &ttd jos 2o pirstaloitm
jotenkin, miin siing on
boylld se riskd”. (HE)

Siiloutumizen ja
byrokratian
vahvistumizen uhka

Soteintegraation
vahvuuksia,
heikkouksia,
mahdollisuuksia ja
uhkia

Hyvinvoimntialueen

kezldjochdon

nakemyksid ja

kokemuks=ia

sosiaali- ja

terveydenhuollon

integraatioista.




Taulukko 3. Hyvinvointialueen johtaminen keskijohdossa toimivien johtajien kokemana.

Merlgtysyksilot

Ensimmaisen tazon kategoriat

1_tazon kategoriciden
Luvauns abstrakfimmalla
tazolla

HKategorioista
mupdostettu vitelehys

“onhan ze joskns aivan
atts mi en tied3 jostain
jotain, etd koylld 53 tarviit
nimmkm enumoista k.
me kakzittin sille yva
keizite nim kun ndvrand
yipedsti omssta
amumattitaidosta”. (HI}

MNayrast ylped ja

vadrassa olemizen taito

Johtamiskokemus ja

- DEAAMINe

“pitdE pryzoyd ollean silld
jobtajalla semmoinen
pédtintivals etd e
pystyy ihan oikein
tekemiin pastoleid, kolka
atssrpding jor niitd
loy=ytddn aing joltzkin, ettd
zzako tahdE vai silod saz
tehds”, (HE)

Walta ja vastou —

mandaatti johtaa

Waltuutus johtaz ja
tehdi paatoksig

"pitdizi nostas itsensd
vihin yldspam ja katsoa
sieltd, ettd moilts ta3
niviavtyy meidin palvel
t2i miltd meidin palvehtt
nEyiai zem gaiakkaan

Asislas/potilazlahtGisyys
— " siksi me t2311E

ollaan™

Johtamiskdsitys ja
omaa tydtd ohjaavat
periaatteet

13jo]a ja siiloja, joiden
rijaytiely an niinkn justin
vamzanlin sitd
integroivas johtanusta™,

(EE.

“kun tallasn sen azisldasmn
tzi potilaam asian EErells
niin olipa =& rnink3i tshansa
amemattiimnen edustajz
niin Suphan pitdi
hyvikeyi se aitd 58 mot
zithem sen mm omman
OEETETNIDET SEHN SUN OHLET
nikdkannan ja toisaslta sd
hyvaksyt etts sielli on
nrvos I tai 3 tal 4 ponots
mmumattilaizta jotis katzao
2itd niink tavallaan
OanAsta 0sAITIEstasn j3
omasta nakakulmastagn®.
(H)

Yhteisty 5t ja rajojen
rEjayttelva

Monizmmatillinen ja
monialaitien
yhteistyén
edellytylsid

Hyvinvointialusen

johtaminen

keskijohdossa

toimivien johtajien

kolkemana
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Taulukko 4. Hyvinvointialueen keskijohdossa toimivan johtajan tuen tarve.

Merkitysylsilit

Enzimmaizsen tazon lategoriat

1 tazon kategorioiden
Lkuvans abstraltimmalla
tasolla

Kategorioizta
muodostettn viitelehy:

"meillihin on semmomen
vertaisniki kylld ettd me
hyvin suworaankin pystyidEn
asigita sanomsEan ja
zalvittimain, etd e on e
oikesstaan jos ajatteles
jobtamizen tuksa niin se on
mitd itze olen zaarnt ja aika
peljon sntamticin tistenkdn™.
()

Wertaistuld

palzuteta armasta
toiminmasts. .. mNIE sten
nrvoe: maE tarvitsizin sitd
yhreizts keskustelua. .. mytmE
hmalen ettd aika monells on 3=
2amMa tamne. .. eitd 23 oot tied
nifno visitvisyritdis, joka
vie miimbu titE puljua
ateanpdin”. (HE)

- -— Hezati

j& avolmempas
korrmumilczatiota keskijohdon
j& vlenumin johdon vEIEE".
(H13)

Tukea omalta
esthenkil51t3 ja
ylemmalts johdolta

Tzammpisiin palkinnallisiin
e semmaists
kasimstaluz kun mun pitds
tehd pEatos, end joku aoftaisi
. talkitsemmaan ja nimio
YpmETtEAn,, etd mits t33
aitis tarkoittza” (H1)
“me tarvitiaisiin senmoiztz
tukes ettd medlls olisi jolm,
jolta kvsyE sermmnisia odkeita
visaiziz kysmykeiE”. (HIL)

Henkiléstéhallinnen tuki

Johtamistoiminnalle
tarvittava tuki

“timmiisii arganisoinga
tilaizmks=ia . zelkedsti
tarvetta on semumoizella
vapaarmmatoizella
k=zimstslulls ja vihin
ihrnattelils ja pobtimizells,
attd ppifes te testte tai pyitss tdd
olizl jarkevds tehda? (HI4)

Thimisten vElizen
kohtaamizen
mahdollistominen

“pan mialastd nyt aiks ahizsa
zenmodsesn et lahdetdadn
=itd johtzjza ja esimisslontas
hieitd zaatetaan vimeen jg haille
anmettaiziin sitd koubofusta ja
vield moni manialaizest ja
moniznrnatillisesti erd puolilta
motaiziin yhteen fenizid”.
[122)]

Koulutus

Tulbd
montarmmatillizeen
ja motdalaizeen
yhteistyShon

Hyvinvointialusen

kezkijohdosza

toimivan johtajan

tuen tarve
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Vaikka teemat ohjasivatkin aineiston analysointia ja kategorioiden hahmottamista etenkin
analyysin alkuvaiheessa, syveni aineistoldhtdisyys analyysin edetessd. Taméan tutkielman
analyysivaihe sisdlsi moninkertaisen luokittelun NVivo: lla siten, ettd ensimmadiselld
kierroksella luokittelun tyoskentelyn taustalla toimivat teemahaastattelun teemat (liite 1.) ja
toisella kierroksella ensimmdiselld kierroksella teemoista nousseet merkitysyksikot ja
ndiden liséksi aineistosta nousseet teemojen ulkopuoliset merkitysyksikot. Kolmannella
analysointikierroksella kategorioita jarjesteltiin uudelleen alkuperiisten teemojen alle mutta
siten, ettd kaikki aineistosta nousseet ilmiot sdilyivdt ja tutkielman kannalta keskeiset
havainnot jéivit jéljelle. Eri kategorioiden sisdltdimét alakategoriat ja niiden sisdlle
muodostuneiden suorien viitteiden ( merkitysyksikdiden) maard tuki oletusta siitd, mitka
asiat nousivat esille monen haastateltavan kertomuksissa (runsas samansuuntaisten
viitteiden médédrd) ja toisaalta helpotti myds ristiriitaisuuksien 16ytdmistd (muusta sisdllosta
poikkeavien viitteiden méérd). Sisdltoviitteiden méérd ohjasi tutkielman tekijdéd tutkimaan
esille noussutta ilmidtd ja tukee siten aineistoldhtdisyyden toteutumista ja tutkielman

tulosten luotettavuutta.

4.4 Tutkielman eettisyys ja luotettavuus

Tieteellinen tutkimuksen hyvéksyttdvyyden ja uskottavuuden kannalta on olennaista, etti
tutkielmaa tehdessdédn tutkija sitoutuu noudattamaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
(TENK) ohjeen mukaisia eettisid periaatteita kuten luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja
vastuullisuus ja vastuu ndiden periaatteiden toteutumisesta tutkielmassa kuuluu tekijille.
(Keiski ym., 2023, 11-14). Ihmiseen kohdistuvassa tutkimuksessa on tdmén lisdksi
noudatettava periaatteita ja kdaytdnteitd, jotka kohdistuvat tutkittavan oikeuksiin ja
kohteluun, henkil6tietojen késittelyyn, yksityisyyden suojaamiseen sekd tutkimuksen
kohteena olevan erityisasemaan esimerkiksi alaikdisyyden tai vajaakykyisyyden
vuoksi.(Kohonen ym., 2019, 7-13). Haastateltaville on kerrottava, ettd osallistumisen on
vapaachtoista ja hinelld on oikeus saada riittdvésti tietoa tutkimuksesta, sen tarkoituksesta
ja tavoitteista ja tdmin lisdksi hénelld on prosessin kaikissa vaiheissa mahdollisuus

keskeyttdd osallistuminen tai pyytdd tutkijalta lisdinformaatiota. Tutkittava antaa
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suostumuksensa osallistumiselleen kirjallisesti ja tutkija puolestaan sitoutuu yksityisyyden
ja henkil6on liittyvien tietojen ja aineiston suojaamiseen seké siihen, ettd yksittiiset henkilot
eivit ole tunnistettavissa tutkimusraportista tai muista tutkimukseen liittyvistd asiakirjoista.
Tutkija my0s huolehtii, ettd yksityisyyden suoja ei vaarannu aineiston sdilyttdmiseen,
suojaamiseen tai sen hdvittdmiseen liittyvdn huolimattomuuden vuoksi. (Kohonen ym.,
2019, 11-13.) Hyvinvointialueorganisaatiolta haettiin ja saatiin lupa tutkielman tekemiseen,
jonka jdlkeen varsinainen aineiston keruu voitiin kdynnistdd. Jokaiselle haastateltavalle
lahetettiin haastattelupyynnén mukana tiedote tutkimuksesta (liite 3.) ja tiedotteessa
kuvattiin mitd tutkitaan, miten tutkitaan, tutkimuksen mahdolliset hyddyt ja riskit sekd
henkil6tietojen késittely ja luottamuksellisuus. Haastateltavat saivat esittdd halutessaan
tutkijalle lisdkysymyksid ja antaessaan suostumuksen tutkimukseen osallistumiselle,
haastateltavat hyvéksyivat tutkimuslupasopimuksen (liite.2). Téssd tutkielmassa
haastateltavien yksiloivét tunnisteet, kuten esimerkiksi nimi ja asema organisaatiossa, ovat
ainoastaan tutkijan tiedossa ja epdsuorat tunnisteet kuten iki tai sukupuoli, joita aineistoon
voi tulla, vaikka niitd ei kysytd suoraan, on poistettu aineistosta. Haastattelun alussa ns.
lammittelyosiossa tutkittavilta kysyttiin tyouran pituus ja johtamiskoulutuksen mééra seka
laatu. Ndméd tiedot anonymisoitiin  aineistosta ja/tai  poistettiin  aineistosta.
Hyvinvointialueorganisaatiota ei nimetd tutkimuksessa ja minka tahansa hyvinvointialueen
keskijohtoon maarittyvé joukko on verraten laaja, joten tutkimusraportissa voidaan hyvin
huolehtia vastaajien anonymisoinnista ja esimerkiksi suorat lainaukset voidaan valita

tarkasti harkiten siten, ettd vastaajaa ei voida tunnistaa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen reliaabelius eli tulosten toistettavuus ja validius eli pétevyys
voidaan tulkita erilaisin tavoin verrattuna kvantitatiivisen tutkimukseen. Laadullisissa
tutkimuksissa luotettavuutta lisddvind tekijoind voidaan ndhdd tutkijan mahdollisimman
tarkka kuvaus siitd, miten tutkimus on toteutettu ja milld tavalla aineiston luokittelu tai
teemoittelu on toteutettu. Suorat lainaukset aineistosta rikastuttavat tutkimusselostetta ja
esimerkiksi tdssd tutkimuksessa kdytetty teoreettinen triangulaatio, jossa tutkittavaa ilmidta
lahestytdéin erilaisista teoreettisista ndkokulmista lisddvét tutkielman luotettavuutta.

(Hirsjarvi ym., 2009, 231-233.)
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Tutkielman tekijan omasta positiosta on merkityksellistd kertoa se, ettd tekijd on pitkdn uran
terveydenhuollossa tehnyt alan ammattilainen. Luotettavuuden ndkokulmasta tima on sitd
lisddva tekijd siind mielessd, ettd tekijd ymmaérsi haastateltavien kieltd ja sitd
toimintaympiristdd, jossa ndma toimivat ja sen myotéd haastattelutilanteet olivat luontevia ja
keskustelu avointa. Toisaalta tdmd voidaan ndhdd myos riskind tulkita aineistoa
terveydenhuollon ammattilaisen ndakokulmasta ja tdtd tekijd pyrki tietoisesti valttdméaan
aineistoa analysoidessaan. Tutkielman tekijdlle haastateltavat eivdt myOskddn olleet
entuudestaan tuttuja ja myds organisaatio, jossa haastateltavat tyoskentelivit, oli tekijille
vieras, ndin ollen riski tekijdn omien ndkemysten sekoittumisesta haastateltavien vastauksiin

muodostui vahaisemmaksi.
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5 TULOKSET

5.1 Vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia — elimaa soteintegraation

arjessa

Tdhdn tutkielmaan haastatelluista henkil6istdi monet suhtautuivat soteintegraatioon
myoOnteisesti ja pitivét sitd tarkoituksenmukaisena ratkaisuna sosiaali- ja terveydenhuollon
haasteisiin. Integraatioiden etuina ja mahdollisuuksina ndhtiin muun muassa
sotejirjestelméssd olevien péillekkdisyyksien poistaminen, eri toimijoiden vélisen
yhteistydon  tiivistyminen  ja  kehittyminen, hoitoprosessien  selkiytyminen,
kustannustehokkuuden ja vaikuttavuuden parantuminen seké asiakas/potilasldhtdisyyden
parantuminen. Vastaajien joukossa oli integraatioihin myonteisesti suhtautuvia pitkén linjan
sotejohtajia, jotka ovat ndhneet ja kokeneet useampia nykyistd uudistusta edeltdvia vaiheita,
kun muun muassa kunnissa integroitiin eri asteisesti sotepalveluita. Heiddn mukaansa
aiemmissa uudistuksissa on yleensd onnistuttu parantamaan vaikuttavuutta ja samalla on
saatu aikaan myos potilaita/asiakkaita hyodyttivid ratkaisuja ja samaa he odottavat nytkin

tapahtuvan.

“oon ndhnyt varmaan 10 eri versiota siitd (soteuudistuksesta) ja oikeastaan
md niinku ymmdrrdn ja oon koko ajan hyvdksynyt... Md luulen, ettd kaikki
sosiaali ja terveydenhuollon ammattilaiset jotenkin ymmdrtdid sen, ettd se
sosiaali ja terveydenhuollon uudistus tarvitaan. ”(H2)

VEttd silld lailla nékisin, ettd silld integraatiolla on kuitenkin paljon vaikutusta
sithen arjen kdytdntoon, ettd me ei oltaisi varmaan selvitty endd semmoisilla
perinteisilld toimintamalleilla, ettd jokainen toimii omassa siilossa, niin me ei
oltaisi selvitty niistd haasteista, mitd meilld on ollut, vaikka viimeisen 10
vuoden aikana.” (H5)

Useampi haastateltava nosti esiin 90- luvulla soteorganisaatioissa tapahtuneen voimakkaan
eriytymisen vaiheen ja nk. tilaaja- tuottaja - mallin, joka heidin ndkemyksensd mukaan johti
koko toimialalla voimakkaaseen osaoptimointiin ja  siiloutumiseen erityisesti

terveydenhuollon puolella, jossa vield 80-luvulla ja sitd aiemmin oli tutkittavien mukaan



49

osattu paremmin yhdistda eri toimintoja ja tehdd yhteistyotd potilaan/asiakkaan hyddyksi.
Nyt kun uusimman soteuudistuksen myotd kaikki sotetoimijat on integroitu
hyvinvointialueorganisaatioksi, moni haastateltava niki paluun yhtenidisempdin toimintaan
uudelleen saatuna mahdollisuutena. Osaoptimoinnin ja siiloutumisen kulttuurin vélttimisen
nidhdddn olevan mahdollista, kun integraation mydtd sotetoimijat ovat nyt sijoitettuna

samaan organisaatioon ja yhteisten taloudellisten raamien sisdin.

790- ja 2000-luvun alussa tapahtui semmoinen eriytyminen, ettd se
keskindinen vuoropuhelu ja keskustelu ja yhessd tekeminen hdvisi ja sitten
ruvettiin ostamaan palveluita sieltd tddltd ja osaoptimoimaan ja siitd
maksetaan edelleenkin kovaa hintaa, ettd nyt meilld on ensimmdistd kertaa
mahdollisuus tdmmdisen integraation myétd henkisesti taas yrittdd loytdd
toinen toisemme, koska mehdn ollaan samalla tyonantajalla ja meilld on samat
ja yhteiset rahat ja meiddn kannattaa ruveta miettimddn, ettd mitd se
tarkoittaa. Siis tdd perusajatus on ddrettomdn hyvd ja oikeastaan ainut, jolla
pystytddn tamd terveydenhuolto pitdmdcdn pystyssd. (HI1)

"Toki se nyt ei heti tapahdu ja se semmoisen sddstojen l6ytdminen ja muu niin
sehdn kestdd vihdn aikaa mutta ettd se on mahdollista. "(HI11)

Haastateltavilta 10ytyi ymmaérrystd sithen, ettd sotesektorin historiallisesti suuri
lainsdddianndllinen, rakenteellinen ja toiminnallinen muutos on tutkimusta tehdessd,
huhtikuussa 2023, aivan alkuvaiheessa ja aikaa tulee meneméédn sithen, ettd uusi
hyvinvointialue -organisaatio alkaa 16ytdd rakenteensa ja saa esimerkiksi eri jérjestelmét
toimimaan. Kaikki haastateltavat eivét olleet kuitenkaan vakuuttuneita koko soteuudistuksen

onnistumisesta ja suhtautuminen oli epéileviista.

12

d sanoisin nyt silld tavalla, ettd tdssd ollaan kaiken kaikkiaan nyt
tekemdssd varmaan niinku kardinaalivirhe tdssd Suomen terveydenhuollon
uudistuksessa, jos timd menee tdmmdisenddn ja se mitd tdssd nyt tdlld
integroitumisella ajetaan, niin sitd, ettd meiddn pitdisi jalkauttaa
erikoissairaanhoitoa ja etdpalvelua ja digitaalista sotekeskusta ja mitd
kaikkea tdmmdisid ihmekuvioita tuolla nyt on niin tota eihdn ne ole vastaus
kaikkeen.” (H12)

“"Musta se on ihan tyhjdd sanahelindd tammdinen, ettd nyt me integroidaan
sotepalvelut, niin niitdhdn ollaan oltu integroimassa 30 vuotta ja, miten sen
sanoisi, vdhdn vaihtelevalla menestykselld.” (H10)
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Tutkimuksen mukaan integraation ja toiminnan koordinaation toteutuminen
organisaatioiden strategian tasolla ja retoriikassa voikin olla kaukana siitd, miten sen
nidhddin ulottuvan kiytinnon tasolle ja asiakasrajapintaan niissd toimivien toimijoiden
ndkokulmasta. Organisaation ylin johto on usein tutkimuksen mukaan sitoutunutta, yleensi
itse laatimiinsa, strategioithin mutta sitoutumisen aste heikkenee sitd mukaa, kun
organisaatiossa edetddn alaspdin kohti asiakasrajapintaa. (Bussu ym. 2021, 1-10.) Tama
integraatioihin liittyvd haaste nousi esille myds tdssd tutkimuksessa haastateltavien
pohtiessa, ettd integraatio tarkoittaa eri ihmisille eri asioita. Lahimpiné asiakasrajapintaa
olevilla organisaatiotasoilla asenne ja sitoutumisen aste integraatiota kohtaan on
viahdisempai ja yksi vaikuttava tekijad tutkimuksen mukaan liittyy siihen, ettd informaatio ei
ole ollut riittdvdd eikd integraatioon liittyvid seikkoja ja tosiasioita ei ymmérretd

organisaation kaikilla tasoilla riittivdn hyvin ja samalla tavalla (Bussu ym. 2021, 1-10).

5.1.1 Kompleksinen sote — pirullisen pelin ainekset

Integroitujen palvelukokonaisuuksien toiminnan tasolle saattaminen ei ole helppo tehtdva
sote-organisaatioissa, silld yhden palveluketjun/kokonaisuuden rakentaminen asiakkaan
tarpeista ldhtien voi vaatia suuren mééran toimijoita, joiden taustaorganisaatio, tieteenala,
ammattiala ja jopa toimintaa ohjaava lainsdddiantd ovat erit. Tdma on yksi ominaisuus
sosiaali- ja terveydenhuollossa, joka tekee siitd kompleksisen ja omalla tavallaan epdvakaan
ja ennustamattoman, silld tyypillisesti soteorganisaatioiden jirjestelmdt ovat alttiina
lukuisten erilaisten tekijoiden vaikutukselle ja vaikka ne mukautuvatkin muutoksiin ne eivét
palaudu alkuperdiseen muotoonsa vaan tuloksena on usein ennakoimaton ja yllatyksellinen
tapahtuma tai ilmid, jonka syy-seuraussuhdetta on myohemmin vaikeaa hahmottaa (Khan

ym., 2018, 2; Turner ym., 2019.4).

Tamd aiheuttaa hdmmennystd muutoksessa toimiville ja vaikeuttaa esimerkiksi
korjausliikkeiden tekemisté, kun paluu sellaiseen 14ht6tilanteeseen, joka oli vallitseva ennen
muutosta, ei ole mahdollinen. Julkiset organisaatiot ovat jo pitkddn ajautuneet pysyvyydesti
ja vakaudesta kohti dynaamista ja turbulenttia toimintaymparistdd, eivitkd niissi toimivat

toimijat ole pystyneet sopeutumaan muutoksen vauhtiin.
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"Ettd ehkd siind puhutaan sitouttamisesta ja...viimeksi kun me istuttiin meiddn
koko esihenkiloporukan kans yksi pdivd ja strategiatyotd tehtiin, niin sen
muutoksen perustelun ymmdrtiminen ndyttdd olevan haasteellista... Ettd miksi
ja minkd takia muutos tehdddn, miksi rahat loppuu ja miksi tyontekijdt loppuu,
ettd ehkd sitd ymmdrrystd ei vilttimdttd meilld kovin paljon ole. (HI)

Haastateltavat kertoivat, kuinka asiakkaan/ potilaan palvelukokonaisuuden suunnittelussa ja
rakentamisessa voi olla mukana suuri joukko toimijoita erikoissairaanhoidon,
perusterveydenhuollon, sosiaalihuollon ja sivistyspalveluiden toimialueilta ja timén lisdksi
vield joukko kolmannen sektorin palveluidentuottajia mutta asiakkaan/potilaan
osallistuminen puuttuu. Asiakasldhtdisen ajattelun mukaan palveluiden suunnitteluun tulisi
osallistaa myds kaiken keskiossd oleva asiakas/potilas, jonka eldmaéstd ja hyvinvoinnista on
kyse. Tosieldamissd asiakaskeskeisyys on vaarassa unohtua, kun eri taustaisilla toimijoilla

menee niin paljon aikaa ja energiaa omien ndkemyksien ja tavoitteiden yhteen nivomiseen.

“ettd jos ei sitd aitoa keskusteluyhteytti...ettd hei, miten me yhessd nyt
paremmin hoidettaisiin tdmd potilas? Miten me yhessd timd asiakas, joka on
sekd sosiaalihuollon, ettd pdihdehuollon, ettd mielenterveyshuollon
asiakas...niin miten me yhessd tdmd hoidetaan parhaiten?” (H11)

"Md ajattelen, ettd se kuuluu kaikille, ei pelkdstdidn johtajille vaan siis
Jjokaiselle tyontekijdllekin, ettd ei tuijoteta vaan sitd omaa laatikkoa vaan
mietitddn, ettd miten se (palvelu) olisi jdrkevin kokonaisuudessaan toteuttaa
ja ettd ne kuitenkin ne asiakkaat ja asukkaat silld alueella on siind keskiossd,
ettd eihdn me sielld olla vaan itseimme varten pyorimdssd.” (HI14)

Haastateltavien kommenteista vélittyy hyvin, kuinka kompleksinen seké vaikeasti hallittava
sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuus on ja kuinka monet tekijit sithen vaikuttavat.
Vaikeasti tunnistettavia ja ymmaérrettdvid asioita ja/tai ilmioité, jotka ovat myds vaikeasti
ratkaistavissa, muuttuvia ja huomattavan elinvoimaisia nimitetdén pirullisiksi ongelmiksi
(Vartiainen ym., 2013, 9). Usein juuri esimerkiksi asiakkaan/potilaan palvelukokonaisuuden
suunnittelussa saadaan huomata kompleksisuudelle tyypillisten ns. pirullisten ongelmien
olemassaolo, kun ratkaisu yhteen ongelmaan voi aiheuttaa ennakoimattoman ilmidn ja
haasteen toisaalla. Se mitd asiakaskeskeisyys millekin taholle tarkoittaa ja millaisia
kriteereitd se sisdltdd, voi my0s vaihdella paljonkin toimijasta ja hdnen edustamastaan

nikokulmasta riippuen, jolloin ollaan hankalien kysymysten ja monimutkaisuuden ytimessa.
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Toisaalta myds johtajien ndkemys omasta ydintehtdvéstd voi vaihdella. Hujala ym. (2020)
tutkimuksen mukaan keskijohdossa toimivat eivit vilttdmittd hahmota integroivan tai
yhteensovittavan johtamisen kuuluvan omaan ydintehtivddn vaan paremminkin
ydintehtdvdn katsotaan kohdentuvan laajempiin kehittdmisasioihin tai omantoimialan
henkiloston johtamiseen eikd niinkddn esimerkiksi palvelujen yhteensovittamisen
kehittdmiseen, joka saatetaan kokea enemmidn tyontekijdtasolle  kuuluvaksi
kehittdmiskohteeksi (Hujala ym., 2020,37). Tutkimuksen mukaan keskijohdossa kylla
tunnistetaan asiakas/potilasrajapinnan ongelmat ja esimerkiksi palveluketjujen ja -
kokonaisuuksien kehittdmisen pullonkaulat mutta jérjestelyt yhteistyon rakentamiseksi ja
kehittimiseksi ovat haaste integroituneissa organisaatioissa ja eri toimijoilla voi olla
esimerkiksi vaikeutta hahmottaa ne toimijat, joiden kanssa kehittdmistyota tulisi tehda.

(Hujala ym., 2020, 38.)

Tamidn tutkimuksen haastateltavat nostivat vahvasti ja monessa kohtaa esille
asiakas/potilasldhtdisen ajattelun paitsi toiminnan kehittdmisen ldhtokohtana myos yleisené
kaikkea toimintaa ohjaavana periaatteena ja ilmaisivat samalla huolta sen jadmisestd taka-
alalle uudistuksen kiynnistymisvaiheessa. Lainsddddnnon, poliittisen ohjauksen ja
organisaation strategian ja tavoitteista ldhtevien velvoitteiden ristiriitaisuus johtajille
tarkeiden periaatteiden ja arvojen kanssa on omiaan aiheuttamaan tilanteen, jossa pirullisen
pelin lailla oikean ja toimivan kompromissin aikaansaaminen voi osoittautua mahdottomaksi
ja tavoite on asetettava uudelleen vidhiten haittaa aiheuttavaan ratkaisuun, joka voi olla
kaukana esimerkiksi asiakasldhtoisyyden periaatteen toteutumisesta. Monimutkainen ja
vaikeasti ennustettava toimintaympdristd asettaa suuria haasteita keskijohdossa toimiville
epdvarmuudesta johtuvan kuormituksen sietdmiselle sekd asettaa suuria vaatimuksia sille,
miten heitd tulisi organisaation taholta tukea etsimddn toimivia ratkaisuja tilanteessa, jossa
tidydellistd ratkaisua ei ole mahdollista saavuttaa vaan joudutaan tyytyméén véhiten haittoja

aiheuttavaan ratkaisuun.
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5.1.2 Varovaista optimismia ja uhkakuvia

Vaikka tdhdn tutkielmaan haastatelluiden vastauksissa ilmeni epdluuloisuuttakin
soteuudistusta kohtaan, monet haastateltavat kuvasivat uudistusta ja sote-integraatiota
valttimattomyydeksi, asiakkaita ja henkilostod hyodyttaviksi ja erilaisia raja-aitoja
rikkovaksi uuden kehittdmisen mahdollisuudeksi. Tamén tutkimuksen aineiston perusteella
voidaankin todeta, ettd péddsddntoisesti keskijohto on positiivisella mielelld ja
luottavaisenakin ~ valmis antamaan soteuudistuksen edellyttimélle integraatiolle
mahdollisuuden ja selvistikin haluaa olla aktiivisena osallisena mukana rakentamassa uutta
hyvinvointialueorganisaatiota. ~Haastateltavien mukaan uuden mallin mukaisessa
sotejirjestelméssi ja - palvelutuotannossa tarvitaan kuitenkin paitsi johtamisen uudistamista
ja kehittdmistdi my0s aiempaa selkedmpid rakenteita ja ohjausta, horisontaalista ja
vertikaalista dialogia, vanhoista toimintatavoista poisoppimista sekd avointa ja rohkeaa
mielté ajatella ja tehdd asioita uudella tavalla. Uudella tavalla tekeminen ei saa kuitenkaan
olla toiminnan kehittdmisen itsetarkoitus vaan vanhojen ja toimivien kiytanteiden arviointi

ja sdilyttdminen tulisi sisdltyd uudistumiseen eikd ”lapsi saisi mennd pesuveden mukana”.

’

" mutta se vaatii sen, ettd meilld on rohkeus tehdd radikaaleja pdditdksid ja
katsella sitid hommaa niinku tdysin ihan uudestaan. Mutta ettd jos me halutaan
sdilyttdd se tuttuja turvallinen ja me ei uskalleta ajatella eri lailla, niin se ei
tule toteutumaan. Joo, itselld ainakin on semmoinen niinku draivi pddlld, ettd
on kiva olla tekemdissd ettd, tuota vaikka vastustaa vdlilld ja ei kaikki ei mene
ihan niinku Stromséssd... Tdssd on kuitenkin semmoinen, niinku positiivinen
draivi, ettd md nden tdssd mahdollisuuden.” (H7).

“ettd nythdn se vihdn tarkoittaa sitten sitd, ettd ne pitdd ldhted rakentamaan
sitten tassd uudessa kuviossa uudelleen ne yhteistyorakenteet ja se jos mikd nyt
vaatii semmoista, ettd sitd integraatiota pitdd jollakin tavalla ihan selkedisti
Jjohtaa ja ymmdrtdd meiddn keskijohdon, mutta myéskin ylemmdn johdon, ettd
mitd kaikkea yhteistyokuvioita tdssd on oikein ollut ja mistd tdytyisi pitdd
huolta.” (H10)

Haastatellut kuvaavat kasityksiddn integraatioon liittyvéstd monialaisesta yhteistyostd hyvin
samalla tavalla kuin aiheeseen liittyvd aikaisempi tutkimusndyttd. Hujala ym. (2022)

tutkimuksessa sosiaali- ja terveydenhuollon keskijohtoon asemoituvien johtajien puheessa
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monialaisesta yhteistydsta voitiin tunnistaa erilaisia painotuksia tai tapoja kuvata yhteistyota
soteintegraatiossa kuten ideaalinen puhe, rakenteet, puolustus, raha ja tuki. Integraatiosta ja
yhteistyostd puhumista hallitsi, erityisesti alussa, ihanteellinen puhe ja johtajien myonteinen
asenne integraatiota ja monialaista yhteistyotd kohtaan, joka onkin integraatiossa hyva
lahtokohta mutta siséltdd my0os vaaran paikan, jos tdmi estdd konfliktien tunnistamisen ja
tyOstamisen. Tdméd puolestaan vdhentdd halukkuutta edistdd integraatiota ja kehittda
monialaista, rajat ylittdvaa, yhteistyotéd toisten toimijoiden kanssa. (Hujala ym., 203,210-

211)

Tamin tutkielman aineiston perusteella voidaan vahvistaa aiemman tutkimuksen esille
nostamat ilmidt puhuttaessa integroivasta johtamisesta. Vaikka sosiaali- ja terveydenhuollon
integraatiosta oli usealla jo paljonkin kokemusta, jaksoivat he yhi uskoa, ettd muutos on
valttdmaton mutta tielld on paljon ja monenlaisia karikoita. Ammatilliset ja eri alojen véliset
rajat istuvat yhd tiukassa ja mikdli oman toimialueen koetaan olevan uhattuna, joko
rakenteiden tai resurssien suhteen, vihenee halukkuus yhteistyohon puolustustahdon
lisddntyessd. Ylemmaistd johdosta olisi merkityksellistd turvata toimialojen ja
ammattiryhmien yhdenvertaisuus ja avoimuus esimerkiksi resurssien suhteen, jotta rajat
ylittdvén toiminnan kehittyminen ei kaatuisi sithen, ettd on keskityttiva huolehtimaan oman

toimialueen toimintaedellytyksista.

Uusi hyvinvointialueorganisaatio on ollut toiminnassa tdmén tutkielman haastatteluiden
tekohetkelld vasta muutamia kuukausia ja moni haastateltava oli vield tutkimuksen
haastatteluita tehtdessd odottavalla kannalla ja pohti, ettd ajan kuluessa asiat kylla
selkiytyvit. Ylimmén johdon suuntaan kohdistuu haastateltavilta runsaasti monenlaisia
odotuksia ja vaikka ymmaérrysta riittdd strategisen johdon tydmadrin ja — paineiden suhteen,
odotetaan ylimmén johdon suunnalta selkedmpid sdént6jd, toimintamalleja, tavoitteita sekd

tavoitteisiin paddsemisen seurantaa.

“kdaytdisiin sitd vuoropuhelua ja niiden tavoitteiden seurantaa, ettd meilld on
hirvedsti tavoitteita, mutta seuranta jdd tosi heikolle. Ettd tdd on ehkd
semmoisen julkisen organisaation ongelma. Lihdetddn kaikkeen, mutta mitd
el tuu niinko aikaiseksi.” (H5)
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Hyvinvointialueorganisaation alkuvaihe ja organisaation keskenerdisyys aiheuttavat
tunnetta, ettd organisaatiota ei johda kukaan, joka puolestaan aiheuttaa haastateltaville
tunteen tuuliajolla olemisesta. Keskijohdossa toimivat johtajat kaipaavat myds itse

johtamista ja suunnanndyttdjaa.

"Ettd musta tdd on silld lailla niin kun nimenomaan on johtamisen kysymys,
ettd me ei niilld silkoilla juhlapuheilla, niin me ei saada sitd integraatiota
saada tapahtumaan, ettd se ei itsekseen synny.”’(HI0)

"vdlilld on semmoinen tunne, ettd onko tdssd niinku laiva ilman kapteenia tai
lentokone ilman pilottia, ettd nyt ollaan semmoisessa niinku vdilivaihe
epdmddrdisessd vilivaihetilassa.” (HS)

Moni haastateltava kaipasi parempaa keskusteluyhteyttd keskijohdon ja ylimmén johdon
vilille ja enemméan mahdollisuuksia osallistua toiminnan suunnitteluun ja paatoksentekoon.
Strategisen  ja  operatiivisen  johdon  vilinen  etdisyys  koettiin  uudessa
hyvinvointialueorganisaatiossa liian suureksi ja omat vaikuttamisen mahdollisuudet hyvin
pieniksi tai olemattomiksi. Haastateltavat pohtivat, ettd osallistamisen kautta oma toimijuus
organisaatiossa ja tyon hallinta voivat vahvistua ja saadun informaation avulla operatiivinen
johtaminen olisi helpompi sitoa organisaation strategiaan ja tavoitteisiin. Haastateltavia
huolestutti hyvinvointialueorganisaation suuri koko ja uhka byrokratian kasvamiseen ja eri

toimialueiden pirstaloitumiseen integraatiopyrkimyksesti huolimatta.

“strateginen johtaminen ja operatiivinen johtaminen on viety hirvittivin
kauaksi toisistaan ja tdd ei ole hyvd asia. Mulla on vahva tunne siitd, ettd ndd
valtavat tavoitteet mitd meilld on, vaikka tuottavuuden suhteen on sinne
asetettu, ettd missid me mennddn? Ja ettd musta tuntuu, ettd me vaan niin
sanotusti puuhastellaan ja asiat ei etene, ettd md olen todella huolissani siitd.”

(HS).

Siiloutuminen ja osaoptimointi nousivat esille uhkatekijand ja epdtoivottavana ilmiona
usealla haastateltavalla puhuttaessa integraatiosta, johtamisesta ja yhteistyostd

hyvinvointialueen alkuhetkilla.
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"Niin nyt sielld rupeaakin rakentuun aitoja mitd ei ole ennen ollu, ettd nyt
ajatellaankin, ettd sd ootkin nyt silld toimialueella ja md oon tddlld ja me ei
voidakaan tehdd endd yhteistyotd.” (H4)

” tdd on nyt pikkuisen vaiheessa ja sen huomaa siitd kdytdinnén puheesta... on
me ja te ja ei ollakaan me... ettd tavallaan me ollaan ehkd nyt tdmmdisessd
organisaation alkuvaiheessa justiinsa, ettd halutaan nyt ryhmdytyd ja tiivistyd
omaksi porukaksi. Mutta kun se ei vaan onnistu...se tavallaan se arki...jos me
ei hyédynnetd muiden osaamista ja katota yhessd, ettd miten me selvitdidn
niistd haasteista mitd meille tulee.” (H5)

Haastateltavat tunnistavat, ettd integraatio tapahtuu ennen kaikkea organisaatioissa
toimivien ihmisten aikaansaamana ja todentuu asiakkaille/potilaille tuotettuna palveluina ja
koska kyse on todella suuresta muutoksesta, tarvitaan myos riittdvasti aikaa. Haastateltavat
tunnistivat ja etsivét selityksid hyvinvointialueen alkuvaiheen haasteisiin ja puhuivat varsin

luottavaisesti siitd, ettd kun ongelmat tai epakohdat tunnistetaan, niille myds tehdéén jotain.

“kyllihdn minulla on tullut semmoinen tunne, ettd jotkut odottaa, ettd tid
pitdisi mennd huomattavasti paljon nopeammin mitd tdmd vield mennee, mutta
eihdn se voi mennd niin. Ettd meiddn tdytyy mydskin vihdn kddntdd
ajatusmallia.” (HI2)

"Tdd ei ole kuitenkaan mikddn 100 m juoksu, vaan tddhdn on enempi
maratoni. Niin, ettdi me maltetaan kuitenkin... mutta ettd valilld tuntuu, ettd
ndd olisi kaikki pitdnyt jo eilen olla tehtynd. ”(H5)

Haastateltavat kertoivat integraation kipupisteistd hyvin yhteneviisesti asiaan liittyvan
tutkimusndyton kanssa, jonka mukaan integraation tekevét todeksi organisaation eri tasoilla
toimivat toimijat, joilta vaaditaan tahtotilaa ja sitoutumista integraation eteenpéin viemiseen,
toisten asiantuntemuksen ja osaamisen kunnioittamista, kykyé sietdd keskenerdisyyttd ja
epdvarmuutta, kykya ajatella luovasti ja innovatiivisesti seké uskallusta ottaa riskejd (Bussu
ym., 2020, 611 — 613; Mattila ym., 2021, 181 -184) . Tdmén lisdksi integroituneiden
organisaatioiden johtajat tulevat erilaisista organisaatiokulttuureista ja se voi ilmetd paitsi
erilaisina jdnnitteind, my0s ristiriitaisina odotuksina uudessa organisaatiossa toimimista
kohtaan. Méen (2017) tutkimuksen mukaiset johtajuuskulttuurin paradoksit kuten
keskustelevuus vs. selkeys, tyon autonomia vs. johtamisen kaipuu, johdon osallisuus vs.
keskijohdon osattomuus (Méiki, 2017, 231-235) ovat tunnistettavissa myos tdmin

tutkimuksen haastateltavien vastauksista. Dialogin avulla mahdollistuu selkeyden
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saavuttaminen ja tihdn tarvitaan ylemman johdon taholta asioiden fokusoimista, keskustelun
kiteyttdmistd ja ohjausta. Autonomia vs. johtamisen kaipuu liittyy sithen, ettd selkedt
tavoitteet ja tavoitteisiin padsemisen arviointi mahdollistavat itseohjautumisen ja
vastuunottamisen, tukevat johtamista ja antavat tekemiselle ikddn kuin raamit. Tdhidn myos
johtaja tarvitsee oman esihenkilonsd sparrausta, tukea ja kiinnostusta sekd yhteisid
keskusteluita, joiden avulla johtaja voi reflektoida toimintaansa ja suunnistaa eteenpdin.
Keskijohdon vdhidinen mahdollisuus osallistua organisaatiotason keskusteluun lisdd sen
osattomuuden tunnetta. Toisaalta asiantuntijaorganisaatioissa toimivilta odotetaan
itseohjautuvuutta verkostoissa ja aktiivista osallistumista mutta mikéli ei ole pédéssyt
osallistumaan organisaatiotasolla keskusteluihin ei ole mahdollista rakentaa reaaliaikaista
tilannekuvaa itselle eiki sitd toisaalta sitten ole mahdollista vilittdd my0Oskddn eteenpéin
omille johdettaville. Tdma lisdd johtajille ulkopuolisuuden tunnetta ja kokemusta, ettd on
organisaatiossa sivustaseuraajan roolissa ilman vaikuttamismahdollisuuksia. (Maki, 2017,
234 -240.) Keskijohdon kokemus osattomuudesta ndyttdytyi myos tdssd tutkimuksessa, kun
he ilmaisivat, ettd tiedonsaanti on liian védhaistd kuten mydskin mahdollisuudet osallistua

tasavertaisesti keskusteluihin ylemmain johdon kanssa.

Hyvinvointialueorganisaation alkuvaiheissa monet uudet toimintamallit ja sddnnot sekd
organisaation uusi rakenne aiheuttavat ymmarrettdvisti himmennysti ja epétietoisuutta.
Haastateltavat kokivat, etta heilla ei ole mahdollisuutta eikd vaikutusvaltaa muuttaa huonosti
toimivia ja toimintaa hankaloittavia menettelytapoja. Taméd ndkyi haastateltavien

vastauksissa alkavana turhautumisena ja oman asiantuntijuuden huomiotta jattdmisena.

“Jos se menee semmoiseksi, ettd sieltd tulee vaan joku pdditos, mitd tdssd nyt
koko ajan tapahtuu, ja sitten kaikki vastustaa ja toteaa, ettd ei tamd nyt vaan
toimi!” Niin se on kylld kaikkien organisaatiouudistusten suurin rikos minkd
voidaan tehdd. Jos joku homma ei toimi niin kuunnellaan:  Okei, ei toimi! ”
Niin korjataan se. Se on itse asiassa parasta mitd organisaatioissa voi tehdd,
ettd jos joku homma ei toimi, niin korjataan se. Jos se ihan tuo
hyvinvointialueen huippuorganisaatio tuolla kuuntelee tai on ainakin
kuuntelevinaan. Ja jos ei halua kuunnella, niin antaa sen vaikutelman, ettd he
kuuntelevat, niin he ovat myos valmiita sitten tekemddn korjausliikkeitd.”

(HI1)
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Haastateltavat toivoivat parempaa ketteryyttd organisaatioon oppia virheistd, kehitelld
kokeiluja ja tarvittaessa palata takaisin aiempaan toimintatapaan tai kehitelld siitd paranneltu
versio. Haasteltavien kertomuksista vilittyi voimattomuuden tunne, joka liittyi siihen, ettd
kaikki uusi on vden vingilld vietdva eteenpdin, vaikka se ei hyvidksi ja toimivaksi

osoittautuisikaan.

” Ettd ndkisin itse sen, ettd uskalletaan ottaa uusia toimintamalleja kdyttéon,
uskalletaan kokeilla jotakin, tehdddn virheitd ja niistd voidaan oppia. Mutta
jos ei ikkddn tee mitddn virheitd niin voi kysyd, ettd tekeeko mitddn, ettd
semmoisia perusjuttuja, ettd vdlilld tuntuu, ettd ne on tdysin hdmdrtynyt. ”
(H5)

"Eli se vaatii uutterasti sitd muutoksen johtamista niin ettd perustellaan ja
mennddn eteenpdin, peruutetaan jos ei onnistu ja taas uudelleen mennddn
eteenpdin.” (H1)

Julkiset organisaatiot ovat usein rakentuneet mekaanisesti, joissa hierarkia, tyonjako, valta
ja vastuu on mdidritetty varsin jiykélld tavalla ja tdllda voi olla toiminnan ketterdd
mukautumista haittaava vaikutus. Jos organisaatiossa halutaan tukea innovointia ja kokeilun
avulla kehittdmistd, se edellyttdd paitsi kokeilun mahdollistamista, myds virheistd oppimisen
mahdollistavaa organisaatiokulttuuria sekd henkildsto- ettd projektijohtamisosaamista.

(Sireni, 2019, 76.)
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5.3 Hyvinvointialueen johtaminen keskijohdon kokemana

5.3.1 Noyrésti ylped ja vddrissad olemisen taito

Haastateltavista suurin osa oli varsin pitkén johtamiskokemuksen omaavia ja he olivat
tyburansa aikana toimineet monissa erilaisissa johtamistehtivissd soteorganisaatioissa.
Useimmilla haastateltavilla oli runsaasti erilaista johtamiskoulutusta ja jokaisella vahintdén
yksi johtamiseen liittyvd tutkinto joko suoritettuna tai meneilldén. Haastateltavien
kertomuksista oli havaittavissa, ettd johtamiskokemuksen karttuessa rikastui myos
haastateltavien itsereflektio omasta johtamisesta ja johtajuudesta sekd havainnot ja analyysi
toisten johtajien toimintatavoista ja johtajuudesta. Useampi haastateltavista kuvasi, ettd
johtajan on hyvé olla ndyrd uusien asioiden edessd mutta kuitenkin niin, ettd tiedostaa ja

tunnustaa myoOs oman osaamisensa ja asiantuntijuutensa.

” Varsinkin jos sd tuut niinku uutena johtajana...eikd tarvitse tulla uutenakaan

johtajana... tuut ehkd uuteen paikkaan, niin onhan se joskus aivan hirvedn
vaikeata myéntdd, ettd md en tiedd jostain jotain. Ettd kylld sd tarviit niinku
semmoista mikd... me keksittiin sille hyvd kdsite ... niin kun noyrdnd ylpedsti
omasta ammattitaidosta. (H2)

Johtajan itsetuntemus ja itsensd kehittiminen perustuu omien rajojen tuntemiseen, oman
johtamistoiminnan analysointiin ja parantamiseen seka itsereflektion, ettd saadun palautteen
kautta. Nikkild ym. (2007) mukaan itsensd tunteva johtaja saavuttaa paremmin tavoitteensa
ja hyvd itsetuntemus luo perustaa my0s toisia arvostavalle yhteistydlle ja koko
johtamistoiminnalle. Itsejohtamisen kautta voi lisdtd tyon hallinnan tunnetta, pitda
tyomadrin kohtuullisena ja vihentda tyOsti johtuvaa stressid ja uupumusta. Omat vahvuudet
ja heikkoudet tuntemalla ihminen on herkempi ottamaan vastaan palautetta, jolloin voi
tunnistaa my0s ne osa-alueet itsessddn ja toiminnassaan, joita olisi hyvéa kehittdad. (Nikkilad
ym., 2007, 63 — 64.) Haastateltavat reflektoivat vastauksissaan omaa johtamistyylidén ja

persoonaansa liittyvid ominaisuuksiaan.
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”No ehkd varmaan se, ettd itse olen nopea ihminen ja tavallaan niinku sitd
md niinku ajattelen, ettd vaikka ajattelen, ettd me ollaan nyt kovasti
muutoksessa, ettd itehdn tdssd joutuu silld lailla jarruttelemaan, ettd tdlle
muutokselle pitid antaa aikaa, ettd vaikka tdd kuinka turhauttavaa on, kun
systeemit on keskenerdisid tdlld hetkelld ja menee aikaa semmoisten ihan
perusasioiden eteenpdin saattamiseen, ettd tdssd ehkd taytyy silld lailla olla
kérsivdllinen.” (HS8)

"M oon faktoihin perustuva kylld, ettd tokikin sitd pitdd olla myéskin
tunnedlyd, mutta tuota kylld md perustan faktoihin hommat ja tuota md otan
selvdd asioista. Ja esimerkiksi semmoinen, ettd md tasapuolisesti kdsittelen,
kun tulee vaikka joku konflikti mulle, niin kylldhdn se kdsitellddn niin ettd
molempia puolia kuullaan.”(HI12)

Kommenteista voi huomata, milld tavoin haastateltavat ovat tunnistaneet omia piirteitdén
kuten nopeutta ja faktapainotteisuutta mutta myos sitd milld tavalla he muovaavat
asennoitumistaan ja toimintaansa tilanteen vaatimalla tavalla. Itsetulkinnan voi sanoa olevan
johtamiskokemusten ja ympiristoltd saadun palautteen pohtimista ja se voi edesauttaa uusien
mahdollisuuksien 16ytdmisessd sekd omien rajojen ja rajoitusten kohtaamisessa, silld sen
avulla on mahdollista my0s suhteuttaa saavutettua tulosta asetettuihin tavoitteisiin. Tdma tuo
sekd johtajalle ettd tydyhteisolle palautetietoa siitd, miten on onnistuttu. (Nikkild ym., 2007,
70 - 71). Osa johtamistoiminnassa tarvittavista kyvyisti ja ominaisuuksista on hankittavissa
esimerkiksi koulutuksen avulla ja osa liittyy johtajan persoonallisiin piirteisiin. Esimerkiksi
itsereflektiokyky vaihtelee yksiloiden vililld siten, ettd kaikki eivit tarvitse siithen erityista
ohjausta mutta toiset voivat tarvita paljonkin seké tukea, ettid ohjausta. (Nikkild ym., 2007,
72). Thmistuntemus, sosiaaliset ja vuorovaikutustaidot, kuuntelemisen ja kuulemisen taito
sekd kyky innostaa ja motivoida muita ovat haastateltavien mielestd integroiduissa

organisaatioissa hyddyllisid johtamisen kompetensseja.

"Ehkd semmoinen, ettd sille tyoyksikélle ja tyoyhteisolle ja niille ldhijohtajille
ja muille kun antaa tilaa puhua ja kertoa mielipiteensd, ja ettd se semmoinen
kuulluksi tulemisen tunne pitdd saada jotenkin rakennettua sinne, siihen
ympdristoon, missd tétd yhteistyotd rakennetaan, ettd kaikkia kuullaan.” (H4)

Tutkimusndyttd vahvistaa, ettd innostuneisuudella, motivoituneisuudella seki yksilolliselld
suorituskyvylld on yhdessd viestinnidn, koordinaation ja kontrollin madrdn kanssa yhteys
tyOyhteison tuloksiin ja parhaiten se tapahtuu sellaisessa tyOyhteisossd, jossa tietoja ja

nidkemyksid késitellddn toisten kanssa. (Paasivaara ym., 2010, 44-45.) Innostaminen on
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johtajan aitoa ja tunneperdistd halua saada tyontekijdt mukaan toimintaan ja keskusteleva
johtajuus, jossa johtajan laittaa itsensd likoon ja osallistuu rakentaa innostamisen
toimintakulttuuria tyOyhteisoon (Nikkild ym., 2007, 91-92). Tdmén haastateltavat myos

tunnistivat omassa tydssddn ja ndkivit sen tirkeénd johtamistyon osa-alueena.

"just se, ettd uskoo ja menee itse niitd (pddamdidrid) kohti ja toivottavasti saa,
totta kai tarvitsee myos, vihdn puhelahjoja, ettd saa muitakin uskomaan. Ja
sitten myos sen hyviksyminen, ettd toiset vastustaa enempi ja tulee ehkd vihdn
mydéhemmin sitten vasta junaan mukaan.” (H14)

Virheistd oppiminen, itsetuntemus ja — reflektio, kokonaiskuvan nikeminen sekd kyky
katsoa asioita ja asiakokonaisuuksia niiden ylidpuolelta nousivat esiin tdssd tutkimuksessa
erityisesti konkarijohtajien puheessa ominaisuuksina, joita erityisesti integroituneen
organisaation johtamisessa tarvitaan. Suurten kokonaisuuksien hallinta ja johtaminen on
vaativaa johtamistyotd, jossa usein edetddn yrityksen ja erehdyksen kautta. Kokemuksen
myota ja johtamisosaamisen karttuessa on helpompi hyviksya itsensd erehtyvéisend ja sallia
sama my0s toisille. Jatkuva kehittyminen omassa asiantuntijuudessa ja johtamistoiminnassa
tapahtuu tydyhteisossd ja verkostoissa sosiaalisten suhteiden ja vuorovaikutuksen kautta.
Tédma ndkemys on yhtenevdinen dynaamisen organisaation mukautuvuuden mahdollistavan
johtajuuden kanssa, jossa organisaation johtajat ymmaértivét itsensd osana organisaation
toimijaverkostoa ja sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuutta, jossa kaikki oppivat toinen

toisiltaan (Edgren ym., 2012, 45).

12

os md muutan mielipidettdni asiasta tdinddn, mistd md olin vaikka eilen tai
toissa pdivind eri mieltd, niin se tarkoittaa vaan sitd, ettd md oon nyt paljon
viisaampi kuin silloin. Se, ettd antaa itselle luvan, ettd sun ei tarvitse jaddd
Jjumittaan semmoiseen asiaan, minkd sd oot ikddn kuin vakuuttavasti sanonut
et asia on ndin, ja sitten sulla on helpompi pyéortdd se, ettd nyt md tieddn asian
paremmin, ettd md voin tdmdn muuttaa, vaikka ihan toiseen suuntaan. (H4)

Haastateltavat puhuivat paljon johtamiskokemuksen tuomasta rentoudesta ja itsensi ja oman
epatdydellisyyden hyviksymisestd, jonka my6td omaa asemaa ei ole endd tarvetta ponkittad
ulkoisilla asioilla, aseman korostamisella tai vallankdytolld. Haastateltavista useat olivat

kohdanneet omaa asemaa tai vallankdyttod korostavaa johtamista uransa varrella ja liittivit
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sen johtajan persoonallisuuden piirteisiin tai vdhdiseen johtamiskokemukseen liittyvédna
ilmiond, kun johtaja pyrkii késittelemddn omia epdvarmuuden ja turvattomuuden tunteita
turvautumalla johtamismalleihin, jotka korostavat sankarijohtajuutta tai johtajan
auktoriteettia. Tutkimusndytté vahvistaa, ettd erityisesti mekanistisesti rakentuneissa
organisaatioissa, joita sosiaali- ja terveydenhuollon vield tidnd pédivdnd voivat olla,
organisaatioiden johtamistapa ja — rakenteet tukevat perinteistd johtajuutta, jossa johtajan
roolissa korostuvat pddtoksenteko, suunnanndyttdjanid ja vallankdyttdjand toimiminen
(Vartiainen ym., 2016, 232) ja toisaalta osa johtajista on voinut kasvaa johtajuuteen
kulttuurissa, jossa mekanistisesta nidkokulmasta johtaminen on ollut vallitseva késitys

hyvésti johtajuudesta.

"No md oon sanonut, ettd meilld on joitakin johtajia, jotka on selvisti
katsoneet jotakin teho-osastoa tai jotakin muuta, ettd tuota se malli tulee
jostakin. Ettd otetaan malli jostakin eikd se tule itsestd eikd mennd asiat

edelli.” (H4)

"Esimerkiksi nyt vaikka tdmd, ettd miten sitd yhteistyotd tehdddn ja miten me
opittaisiin paremmin yhessd johtamaan niin sehdn on aina, ettd jotkut mieltdd
Jjohtamisen, ettd se on vaan asema ja paikka, mutta se ei ole sitd.” (H5)

Haasteltavat kuvasivat omaa tapaansa johtaa seka sitd ihmiskésitystd ja arvomaailmaa mité
he johtamisellaan halusivat toteuttaa. He pitivédt merkittdviand vastuun jakamista ja asioiden
delegointia johdettavilleen mutta siten, ettd he ovat myds osallisina ja aktiivisena osana
tyOyhteisonsd elamdd. Toiden delegointi koetaan kirjallisuuden mukaan yleensd
luottamuksen osoituksena ja siind on kyse paitsi johtajan luottamuksesta itseensd myds
tyOyhteisossd sekd laajentaa tyonkuvaa ja kohottaa itsetuntoa (Paasivaara ym., 2010, 88).
Luottamuksen rakentaminen, tasapuolinen kohtelu, keskustelut ja kohtaamiset oman tiimin
tai johdettavien kanssa nousivat esiin haastateltavien kertomuksissa monissa yhteyksissa.

Moni piti tirkednd, ettd hdnet koetaan johtajana helposti lahestyttdvana.

“Esimiehend ja johtajana md oon kuitenkin semmoinen, ettd md haluan tehdd
sitd niinku yhdessd henkiloston kanssa. Ja yhdessd lihdetddn niinku viemddn
asioita eteenpdin, ettd md en ole se kaikkitietdvd viisas, joka tulee ja sanoo
ettd ndin tehdddn ja silld sipuli, vaan ettd md nden, ettd se viisaus kasvaa sielld
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mun tyontekijoiden pddssd ja sieltd poimitaan sitten ne kuningasideat ja niitd
viedddn niinku porukalla eteenpdin.” (H7)

"Kauhutilanne mulla olis, ettd md olisin sielld jossain ylhddlld vaan ja mulle
vaan viestittdis ja md toimisin sen viestin varassa. Md haluan olla sielld
kentdlld kuulemassa sitd viestid niiltd osin kuin se on mahdollista olla.” (HS).

Osa haastatelluista kuvasi johtamistyyliddn mahdollistavaksi johtajuudeksi, jossa tyOntekijat
ja tiimit seka johtaja ovat yhdessé toimiva ja toisiltaan oppiva yhteiso ja jossa jokaisella on
oma tirked roolinsa, valta ja vastuu. Adaptiivinen johtajuus perustuu ihmisten viliseen
epdmuodolliseen ja dynaamiseen vuorovaikutukseen, joka my0s mahdollista uusien
ideoiden, keksintdjen ja luovien ratkaisujen ilmaantumisen (Uhl-Bien ym., 2009, 635-647;

Vartiainen ym., 2016, 249).

"Kylld md haluaisin pyrkid tdmmoiseen mahdollistavaan johtamiseen, ettd
minun se kdsitys siitd, ettd mitd johtaja tekee, niin md yritin mahdollistaa,
ettd ndd ihmiset saa tddlld tehtyd nditd kdytinnén hommia, ettd se on se
minun tehtdvd ja ehkd mielellddn tdmmoisen ihanteen ainakin omistan
tammdisestd niin kun tuota edestd johtamisesta.” (H11)

Mahdollistava johtajuus, jonka moni haastateltava nosti esille, mahdollistaa organisaation
sopeutumiseen liittyvien adaptiivisten prosessien ja toimintamallien kiinnittymisen osaksi
organisaation rakenteita kuten myds adaptiivisen ja hallinnollisen johtajuudenkin
integroitumisen toisiaan hyddyttdviksi kokonaisuudeksi. (Uhl-Bien ym., 2009, 635;
Vartiainen ym., 2016, 249-250.) Tamai ei ole kuitenkaan yksinkertaista eikd helppoakaan,
kun samanaikaisesti organisaatiossa olisi kyettivd muuttamaan niin monia asioita.
Yhteisdjen ja tyotapojen kehittyminen adaptiiviseksi ja uusien asioiden omaksumista
hankaloittaa, jos muutosprosessin aikana ei kyeté asteittain luopumaan vanhoista malleista.
Kun ollaan monimutkaisten jarjestelmien kanssa tekemisissé, pienikin muutos voi saada
aikaan ennakoimattomia tapahtumia, jonka vuoksi johtamistoiminnassakin tiytyy pyrkia
tunnistamaan ja ymmartimadn erilaiset ihmisten toiminnan ja vuorovaikutuksen kautta
tapahtuva liitke. (Laitinen ym., 2019, 125-126.) Tami linkittyy hyvin esimerkiksi
kompleksiseen responsiiviseen teoriaan, jonka mukaan organisaatioissa toimivat ihmisié ei

voida ndhdd pelkdstddn kédskyjen noudattajina vaan he ovat ihmisille tyypilliseen tapaan
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eldvid, dynaamisia ja moniulotteisesti vuorovaikuttavia, ryhmittyvid ja kéyttdytyvid

(Laitinen ym., 2019, 129- 131).

5.3.2 Valta ja vastuu — mandaatti johtaa

Hyvinvointialueen keskijohdon kokemuksista nousi vahvana esille uuden organisaation
myo6td tapahtunut pddtds- ja toimivallan vdheneminen. Haastateltavista moni koki, ettd
ailempaan organisaatioon verrattuna heilli ei ole endd valtaa tehdid padtoksid oman
yksikkonsé tai toimialueensa asioista vaan monet asiat ovat ylemmaéan johdon ”peukalon
alla”, jonka vuoksi asioiden eteenpdinvieminen on hidasta, silld ylempi johto on
kuormittunut ja pditostd vaativat asiat ruuhkautuvat. Tdméd kuvastaa, kuinka uudessa
organisaatiossa byrokratia on vahvistunut ja se puolestaan tuottaa turhautumista ja hidastaa

tekemistd organisaation alemmilla tasoilla.

12

0o, byrokratiaakin tarvitaan ja sitd byrokraattista organisaatiota, mutta
sitten se, ettd jos ajattelumalli on se, ettd kaikki pidetdcdn oman peukalon alla,
ettd ei anneta sitd vastuuta ja valtaa ja sitd oman jdrjen ja ajatuksen kdyttod
sinne arjen toimintaan niin tosi hankala mitddn viedd eteenpdin, ettd sd joudut
joka asian kysymddn, ettd saako tehdd vai eiko saa tehdd, tai tulee sitd
palautetta, ettd nyt olet ylittinyt toimivaltuutes, kun ei ole tehtivinkuvat

selvilla.” (HS)

"Md laitan hdnelle (omalle esihenkilolle) toistuvasti viestid, ettd tamd asia ei
etene ennen kuin hdn ottaa kantaa ja se voi olla ihan joku tdmmdéinen niinku
Jjuridinenkin kysymys, ettd mulla ei ole valtuuksia, niin md joudun hirvittdvin
pitkddn odottamaan, vaikka jotain niinku pddtostd tai asiaa tai asiaa ei etene.

(HS).

Moni haastateltavana nosti merkittivdnd asiana hyvinvointialueelle siirtymisen jilkeisen
toimivallan vdhenemisen. Suurin osa haastateltavista oli kokeneita johtajia, joilla oli
aiemmin ollut paljon vastuuta ja laajat tehtivdnkuvat ja he kuvasivat, ettdi uudessa
organisaatiossa heilli on vain vdhdn valtaa ja mandaattia tehdd itsendisid pditoksid ja
ratkaisuja. Tdmén he ndkivit haittaavan merkittdvésti operationaalista johtamista monilla

osa-alueilla.
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"Tuli asia ja tiesin, ettd miten tdd entisessd organisaatiossa olisi ehkd tehty ja
sitten tiesin, ettd miten tddn vois ratkaista, mutta kun ei voi mitddn itse
vaikuttaa. Md en voi pddttdd sitd asiaa tai sanoa, ettd tdd pitdisi ndin tehdd.
Niin se on vdhdn niin, ettd ndkee ongelman, mutta kun en voi tehdd tdlle
ongelmalle mitddn. Mandaatti tavallaan puuttuu eikd voi sanoa, ettd nyt tdd
tehdddn ndin ja nyt tdd ldhdetddn viemddn tdhdn suuntaan, kun se koskettaa
se palvelu toisen henkilon johtamisen alaa.” (H3)

Myo6s Hujala ym. (2020) tutkimuksessa nousi esille, ettd integraatiota edeltdvéssa
organisaatiossa johtotehtdvissd tyOskennelleet kokivat, ettd integraation jélkeen uudessa
organisaatiossa heilld ei enédé ollut yhtd paljon vastuuta ja kehittimismahdollisuuksia. Sen
sijaan, ettd he olisivat voineet olla mukana innovoimassa ja ideoimassa uutta, asiat tulivat
ylemmaltéd johtajatasolta valmiina eikd niihin ei ollut endd mahdollista keskijohdon tasolla
vaikuttaa. Ja pédinvastoin kuin he olivat odottaneet oman johtajuuden kehittdminen ja itse
johtaminen omalla tavalla ei ollut endd samassa méiarin mahdollista. (Hujala ym., 2020, 35.)
Tama ilmid oli ndhtivissd myods tdmin tutkielman aineistossa. Usealla haastateltavalla oli
takanaan pitkd tyOura sotejohtamistehtdvissd sekd paljon hankittua osaamista ja koulutusta,
jonka hyodyntdmiseen ei endd koettu olevan samalla tavalla mahdollisuuksia kuin ennen
integraatiota. Haastateltavien kertomuksissa oli aistittavissa ja osa totesi suoraankin, ettd ei
koe saavansa riittdvasti arvostusta tyolleen ja osaamiselleen eikd myodskdan mahdollisuuksia
oman potentiaalin tidyteen hyddyntimiseen.  Zitting ym. (2019) tutkimuksen mukaan
integraation toteutumisessa ja onnistumisessa on tarkedd, ettid organisaatioissa olisi sellaiset
alhaalta- ylos ja pdinvastoin ulottuvat toimintamallit, johon organisaation eri tasoilla ja
tehtdvissd tydskentelevdt toimijat voisivat sitoutua ja jossa yhtend merkittdvand
ulottuvuutena on toisten ammattiryhmien ja toimijoiden tydn ja osaamisen kunnioittaminen,

jolla sitoutumista ja motivaatiota voidaan parantaa (Zitting ym., 2019, 389).

Tamén tutkielman aineiston perusteella kehittyvissd organisaatiossa toimivilla johtajilla on
epéselvyyttd siitd milld tavoin on mahdollista ylittdd organisaation sisdisid rakenteellisia
rajoja ja milld tavalla oma valta ja vastuu asemoituu suhteessa esimerkiksi toisten
toimialojen asiantuntijoiden toimintaan. Kun vastuunjaossa ja jopa tehtdvinkuvissa tuntuu
vield olevan paljon epdselvyyttd, se heijastuu monin tavoin pdivittdiseen toimintaan ja
johtamiseen. Tieto ei kulje tai olennainen tieto hukkuu tietotulvaan. Toimijaverkosto ja

vastuut ovat episelvid, jolloin turvattomuuden tunne kasvaa. Epdvarmuus omasta
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toimijuudesta, vastuista ja velvoitteista aiheuttaa tarpeen tukeutua tuttuun ja turvalliseen
sekd voimistuvaan tarpeeseen pitdd huolta oman tyon ja toimialueen eduista kuten
esimerkiksi riittdvistd resursseista ja ajan myoOtd rakentuneista prosesseista ja

toimintamalleista.

"Sielld sdhkopostit pyorii, ettd kun semmoinen, ettd ei toimi, tamd ei toimi ja
kuka tekee ja kenen vastuulla timd. ~(H4)

“tarvittaisiin - hirvedsti nyt keskustelua kuitenkin myds niiden uusien
organisaatioiden vdlilld, ettd tuota siis, mehdn ollaan ihan rehellisesti tdilld
hetkelld varmaan semmoisessa tilanteessa, ettd me on niinku muodostettu
uudet kuilut... me tunnistetaan kylld se, ettd me tarvitaan sitd keskustelua,
mutta tuota tdlld hetkelld siihen ei varmaan ole tarpeeksi aikaa. Mutta md oon
siind hyvdssd uskossa, ettd kun me tunnistetaan se, niin me tehddcdn sille joskus
Jjotain.” (H2)

Aiempi tutkimus vahvistaa edelld kuvatun. Organisaatiomuutoksissa voi syntyd uusia,
yllattavidkin, siilorajoja ja esimerkiksi ennen muutosta paljon yhteistyotd tehneet
kumppanukset voivat muutoksen seurauksena etddntyd toisistaan ja vetdytyd omiin
siilothinsa (Hujala, ym., 2020, 34). Tdmén tutkielman haastateltavat nostivat siiloutumisen
esille useassa yhteydessd. Tunnistettiin, ettd eri toimialueilla toimivien keskittyminen
kohdistui integraatiossa oman toiminnan ja resurssien turvaamiseen ja yhteistyon
kehittdminen asiakas/potilasldhtoisyys edelld uhkasi jaada toiselle sijalle. Siiloutumista
todettiin tapahtuneen jo integraation alkuvaiheessa ja pelko sen vahvistumisesta oli vahva.
Ja vaikka siiloutumisen ja osaoptimoinnin uhka ja sen aiheuttamat haitat yhteistyon
rakentumiselle tunnistettiin, moni haastateltava koki, ettd heilld ei ollut riittdvasti
mahdollisuuksia itse toimia haitallista ilmiotd ehkdiseviasti, vaikka sithen olisi sekd
motivaatiota, ettd osaamista. Monella haastateltavalla oli merkittivdi maara
johtamiskoulutusta ja heilld oli tietoa ja kokemusta keinovalikoimasta, jolla siiloutumista
voitaisiin estdd. Yhtend ongelmana nihtiin olevan muun muassa se, ettd keskijohdon
edustajat tunsivat olevansa kaukana strategisesta johdosta, jonka vuoksi he eivit saa ddntdan
riittdvasti kuuluviin. My0s informaation kulku koettiin huonoksi ja tdméa néhtiinkin olevan

merkittdva yhteistyon kehittdmisen este.
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" Se on erittdin huolestuttavaa, ettd jos tdlld hetkelld se pdctoksenteko, joka
tapahtuu aluevaltuusto, hallitustasolla, niin se viesti tdltd (operatiiviselta)
tasolta menee ainoastaan sen yhden pienen siilon kautta ja se, ettd kuinka
suodatettuna se menee eteenpdin ja kuinka suodatettuna tulee sieltd alaspdin.
(H8)

Eris haastateltava esitti, ettd operatiivinen johto voisi olla enemmén mukana aluevaltuusto-
ja hallitustasolle menevien asioiden valmistelutydssd sekd niiden esittelyssd. Esimerkiksi
paattdjille tapahtuvassa viranhaltijaesittelyssd voisi olla mukana henkild, joka parhaiten
tunteen esittelyssa olevan asian kaikki yksityiskohdat vaikutukset. Dialogi organisaation eri
tasojen vililld tulisi mahdollistaa suoremmin, jolloin riski “rikkindinen puhelin” ilmidlle
vidhenisi ja tieto kulkisi mahdollisimman autenttisena padtoksentekoon saakka. Tdmé myos
lisdisi keskijohdon osallisuutta organisaation kehittdmiseen sekd osoittaisi arvostusta

professioiden asiantuntijuutta kohtaan.

5.3.3 Asiakas/potilaslédhtdisyys — “’siksi me tddlld ollaan”

Asiakas/potilasldhtoinen ajattelu nousi tdmén tutkimuksen haastateltavien kertomuksissa
vahvana ja ldpileikkaavana teemana ja toimintaa ohjaavana periaatteena. Haastateltavat
puhuivat asiakkaan/potilaan hoito- ja palveluketjujen sekd kokonaisuuksien rakentamisesta
ja ’yhden luukun” periaatteen toteutumisesta sotepalvelujdrjestelméssd. Organisaation suuri
koko ja raskas rakenne ndhtiin asiakas/potilaslédht6isyyttd uhkaavana tekijané, kuten myos
monialaiset- ja ammatilliset raja-aidat, jotka ovat rakentuneet pitkdn ajan kuluessa ja joiden
poistamisen ja yhteistyon tekemisen ndhtiin olevan ratkaisu asiakas/potilasldhtdisemmain
palveluiden rakentumiselle. Haastateltavat nékivit tirkednd ja yhteistyon mielekkyyttd
lisddvand tekijdnd sen, ettd sotetoimijoiden yhteistyd rakennetaan tietyn asiakas/

potilasryhmén ympdrille, jolloin yhteistyon tekemisen tarkoitus ja mielekkyys paranisi.

"Tavallaan se yhteistyo sosiaali- ja terveystoimessa, ettd silld (integraatiolla)
luodaan sitd semmoista yhteistd nékyd siitd meiddn yhteisestd tyostd, ettd milld
tavalla voitaisiin entistd paremmin auttaa niitd asiakkaita, koska he ovat
useinkin niin monen eri palvelujdrjestelmdcdn palveluiden tarpeessa. ”’(HS5)
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"Meilld pitdisi olla tdmmoisid niin kun potilaan hoidon tai asiakkaan
palvelemisen ympdrille olevien ihmisten aito keskindinen keskustelu, ettdi
miten me tdtd yhessd keskustellaan.” (H11)

"Siis sillai, ettd siind on yhteinen intressi niilld toimijoilla oikeasti olemassa,
ettd sielld olisi joku tietty potilasryhmd, niin sitd mietittdisiin yhessd... ettd
tiedetdidn, mikd on itse kenenkin rooli ja prosessit selkedt. Jos kdydddn
semmoisella yleiselld tasolla, ettd meiddn pitdd integroida ja tehdd yhteistyotd
jos ei silld oikeasti ole semmoista rajapintaa olemassa...” no miksi md ton
kanssa tekisin yhteistyotd, kun mun asiakas tai potilas ei siitd pdtkddkddn
hyody, niin semmoinen ei motivoi.” (H10)

Asenteilla on suuri merkitys integraatioiden johtamisessa. Esimerkiksi jos johtajat ovat
vahvasti reviiritietoisia ja asettavat oman vastuualueensa ensisijalle esimerkiksi resursseja
jaettaessa, voi potilas/asiakasldhtdinen ajattelu jadadd taka-alalle. Kun integraatioissa
rakenteita, organisaatioiden vilisid rajoja muutetaan, edellyttid se johtajalta asioiden
katsomista kokonaisuuden ja yhteistyon ndkdkulmasta ja potilaan/asiakkaan edun etusijalle
asettamista ja timi puolestaan edellyttdd johtajalta integraation sisdistdmistd. Axelsson ym.
(2009) mukaan johtajan altruistinen asenne voidaan ndhdé yhtena integraation perusarvona,
jota ilman yhteisty0 ja integraatiota edistdvad johtajuus eivit voi toteutua. (Axelsson ym.,

2009, 320, 327; Zitting ym., 2019, 389.)

Haastateltavat puhuivat mydétdelden ja huolta kantaen asiakkaan/potilaan asemasta ja
pohtivat miten palvelut kannattaisi jdrjestdd uudessa hyvinvointialueorganisaatiossa

asiakkaiden/potilaiden ndkokulma huomioiden ja heidédn etujensa mukaisesti.

“Kattoa sitd asiaa myos sieltd asiakkaan ndkokulmasta, ettd sillehdn sielld ei
ole terveyden ja sairaanhoidon palveluita ja kuntoutuksen palveluita, vaan
sielld on niitd palveluita mitd se tarvitsee siind eldmdntilanteessa tai sen asian
kanssa. Ettd jotenkin me monesti vaan hautaudutaan vdihdn sinne
organisaatioldhtosyyteen ja siihen, ettd kun meilld nyt on tammdiset raja-aidat
tdhdn piirretty niin ei me voida toimia muuten.” (H14)

Uudet hyvinvointialueet kamppailevat monenlaisten haasteiden keskelld, joista erittdin
merkittdva tekijand nousee kiytettivissd olevien resurssien rajallisuus ja téitd taustaa vasten
ja samanaikaisesti organisaatiot rakentavat toimintaansa tdysin uudelta pohjalta. Uuden

organisaation inhimillisten voimavarojen rajallisuus nousi esille tdssd tutkimuksessa esiin
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siind missd taloudellistenkin voimavarojen rajallisuus ja realisoitui haastateltavien
ilmaisemana huolena asiakas/potilasldhtdisyyden taka-alalle jddmisend ja palveluiden
huonontumisena. Haastateltavat tunnistivat ristiriidan, joka nousee jatkuvasta
tasapainottelusta niukkojen resurssien ja asiakas/potilasléhtoisten palveluiden tuottamisen

vililld ja se aiheutti huolta ja riittdméttomyyden tunteita.

5.3.4 YhteistyOté ja rajojen rajayttelya

Integroiva johtaminen — késite kuvattiin hyvin samalla tavalla eri haastateltavien tahoilta.
Integroivan johtamisen nidhtiin kytkevén yhteen palveluita ja palvelukokonaisuuksia eri
toimialueiden, toimialojen ja ammattiryhmien yhteisen tekemisen kautta. Siihen liitettiin
esimerkiksi verkostoissa toimiminen ja niiden johtaminen niin toimialue, kuin

organisaatiorajatkin ylittden.

"Meilldhdn on ammattikuntarajoja ja yksikkérajoja ja sitten on tosiaan tdd
perusterveydenhuolto erikoissairaanhoitoraja. Hirvedsti semmoisia rajoja ja
siiloja, joiden niinku rdjdyttely on justiin sitd varmaankin sitd integroivaa
johtamista. (H9)

Haastateltavat tunnistivat erilaisia rajoja rikkovan yhteistyon vilttiméttomyyden ja
tunnistivat yhteistyotd estdvid tekijoitd ja pohtivat keinoja yhteistyon edistimiseksi.
Yhteistyon tekemiseen liitettiin asenteisiin ja ennakkoluuloihin liittyvid tekijoitd,
organisaation rakenteisiin, toimintamalleihin, ohjeisiin ja sddnt6ihin liittyvid tekijoitd seka
yhteisty6td mahdollistaviin tilanteisiin ja kyvykkyyteen liittyvid tekijoitd. Yhteistyotd
edistdvit ja haittaavat tekijit voivat tutkimuskirjallisuuden mukaan liittyd kulttuurisiin ja
ammatillisiin sekd puitteisiin, organisointiin ja johtamiseen liittyviin tekij6ihin (Sireni, 2019,
79). Sosiaali- ja terveyspalveluiden toimijoiden ammatillisissa kulttuureissa ja
toimintatavoissa, tavoitteissa, tyon jirjestimisessd, vastuiden jakamisessa ja tyonjaossa on
eroja, jotka voivat haitata tai estdd yhteistyotd. Myos tiedon puute toisen toimijan tyosté,
ammatillisesta asiantuntijuudesta sekd henkilokohtaisten kontaktien ja verkostojen puute
haittaavat yhteistyon rakentumista ja pdinvastoin sitd edistdé toisen toimijan tunteminen sekd
henkilokohtaiset kontaktit ja verkostot, yhteistyon edistdimiseen sitoutunut johto ja

tyontekijoiden osallistaminen. (Sireni, 2019, 79).
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Yhteisty6lle on hyvd ldhtokohta, jos eri toimijat tuntevat aitoa uteliaisuutta toisen
osaamisaluetta ja asiantuntijuutta kohtaan. Oman, ja myo0skin toisen, osaamisen ja
asiantuntijuuden kunnioittaminen nousi esille usean haastateltavan kertomuksissa ja
tutkimuskirjallisuus vahvistaa titd. Ammattilaisten vilille syntyvid jénnitteitd lisdd, kun
esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaiset ymmaértavat lapsen ja perheen
tarpeita eri ndkokulmista ja pyrkivdt tekeméddn priorisointia pelkédstddn omasta
ndkokulmasta. Kun toisen toimijan asiantuntijuutta ja toimialaa tuntee riittdvan hyvin, on
mahdollista vilttdd omaan professioon kangistuminen ja rakentaa asiakkaan/potilaan

nikokulmasta toimiva kokonaisuus. (Hujala ym., 2019, 595-597, Sireni, 2019, 78.)

"Mikd itselldni on ollut tirkedd, kun on pddssyt toimimaan ndissd ketjun eri
vaiheissa ja kuunnellut, niin kyky kuunnella, ldpi eldmdn itse asiassa, koska
silloin ymmdrtdda eri ammattiryhmid, joista ei ole niinku vdlttamdttd omaa
suoraa kokemusta. Ja ettd on tuntenut uteliaisuutta muiden ammattiryhmien
tyohon ja erityisalojen tyéhon, niin sitten sen kautta tulee ymmdrrys heiddn
roolista et kaikkea ei voi oman kokemuksen kautta saada niin sitten kyky
kuunnella ja oppia.” (HI3).

Integroiva johtaminen ja monialainen ja — ammatillinen organisaatiorajoja ylittdva yhteistyo
vaatii johtajaltaan sitoutumista, jotta hdn voisi olla esimerkkind tydyhteisossddn ja
yhteistyon tekemisen malli siirtyisi myds organisaation muille tasoille. Haastateltavat
nédkivit esimerkilld johtamisen merkittdvana tekijdni integraation edistdmisen kannalta ja eri
yhteyksissd haastateltavat korostivat, ettd integraatiota edistdvd integroiva johtaminen
koskee organisaation kaikkia tasoja. Johtajat johtavat esimerkilldén ja rohkaisevat toimijoita

yhteistyon tekemiseen ja yhteistyomallien edelleen kehittdmiseen.

"Kylld se pitdd sieltd ldhted sieltd yldtasolta asti, ettd me ihan oikein halutaan
tehdd yhdessd sitd tyotd. Ettd tavallaan ollaan esimerkkind muille ja sitten se,
ettd saattaa niitd muitakin sithen yhdessd tekemiseen ja niihin
tilanteisiin. ”(H5)

Sims ym. (2021) tutkimuksen mukaan johtajan toimimisella roolimallina ja rohkaisijana
sekd yhteistyon tekemisen mahdollistajan on suuri merkitys sote-integraation menestymisen

nidkokulmasta. Johtaja rohkaisee esimerkilldfin tiimin jisenid oppimaan toisiltaan ja
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kehittymdin yhteistyon kautta. Tdémé tapahtuu, kun tiimissé jaetaan tietoa, inspiroidutaan
yhteisty0hon, luodaan yhteistydlle otolliset puitteet ja mahdollistetaan eri nikdkulmien esille
tuominen ja asioiden katsominen laajemmasta nikokulmasta. (Sims ym., 2021, 1-2.) Johtaja
ei voi uskottavasti johtaa integraatiota edistévisti, ellei ole itse sitoutunut integroivaan
johtamiseen ja yhteistyotd edistdvdin toiminnan kehittdmiseen. Johdon sitoutuminen
todentuu paitsi henkilokohtaisen tukemisen kautta, my0s kiinnostuksena yhteistyota
edistdvien toimintamallien kehittimiseen seké tarvittavien resurssien jarjestimiseen. (Hujala

ym., 2019, 597; Sireni, 2019, 78.)

7 Sd tyoskentelet ite sen mukaan. Sd pyrit integroimaan, sd pyrit myos omille
alaisillesi myymddn sen integraatio ajatuksen ja tavallaan ndyttdmddn, ettd
missd ndamd edut loytyvit tdlle ja sitten tekemddn myos niitd pddtoksid, jotka
vie sitd integraatiota eteenpdin. Sitd kauttahan se pitdisi lihted tekemdcdn, ettd
jos se johto sitoutuu siihen ja tavallaan mahdollistaa sen ja tuo sen esille, niin
kyllihdn se sitten lihtee menemddn muuallekin.” (H11)

"Sun pitdisi kuitenkin uskaltaa ehkd heittdytydkin siihen yhessd tekemiseen ja
sun pitdd johtajana kuitenkin luoda niitd tilanteita mikd vdhdn pakottaa ne eri
ammattilaiset tekemdicin sitd yhteistyotd. (H5)

Yhteisissd tiloissa toimivilla toimijoilla tapahtuu enemmén kasvokkain kohtaamisia ja
haastateltavat toivatkin esille ldhipalavereiden ja kokousten lisdksi myds epévirallisten

kohtaamisten merkityksen yhteistydverkostoon kuuluvien toimijoiden kanssa.

“nden tdrkednd sen, ettd me ollaan yhessd tekemdissd ja ldsnd ja se on eri asia,
kun se, ettd me Teamsilla tehdddn... ja tulee ehkd sitd ryhmdytymistd ja
kuitenkin ollaan ldhtékohtaisesti outoja ihmisid keskenddn, jotka tditd on
ldhtenyt nyt tekemddn, niin pddstddn ehkd paremmin sille samalle tasolle...
ettd rakennetaan sitd sen tyyppistd sitten niilld ldhipdivilld myos.” (H6).

Zitting ym. (2019) tutkimuksessa sekd 1dhi- ettd keskijohdon haastatteluissa nousi esille
lisddntyvd tarve verkostoitumiselle ja eri toimialojen ja ammattikuntien viliselle
yhteistyolle. Toistensa tuntemisen kautta opitaan tuntemaan organisaatio ja tiedetdén keneen
voi ottaa tarvittaessa yhteyttd ja millaisiin verkostoihin esimerkiksi tietoa jaetaan ja misté
sitd saadaan. Yhteistyotd ja yhteydenpitoa helpottavat paitsi yhteisen kielen oppiminen myds

toisten toimijoiden tunteminen henkilokohtaisella tasolla. (Zitting ym., 2019, 386-387.)
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Tdmén tutkielman haastateltavat tunnistivat yhteisty6td edistéviksi tekijoiksi toimijoiden
yhteiset ja yksimielisesti hyvéksytyt tavoitteet sekd toimijoiden vélisen avoimen ja toisia
arvostavan keskindisen ilmapiirin kehittymisen ja vastaavasti yhteistyO0td hankaloittavat
yhteisten tavoitteiden epdselvyys ja huono informaation kulku. Témén tutkielman aineistolta
saadut vastaukset rinnastuvat aikaisempaan tutkimusndyttoon myos siltd osin, ettd
haastateltavien mielestd on tdrkedd varata yhteistydlle riittdviasti aikaa, jotta toimijoilla on
mahdollisuus oppia tuntemaan paitsi toistensa tyotd, myos toisensa ihmisind. Tadmén liséksi
toimijoiden vélisten suhteiden rakentumiselle on mahdollistettava paikka sekd suotuisa
ilmapiiri. Jos yhteisollisyys ei pddse kehittymddn eivitkd ihmiset kohtaa eivétkd tunne
toisiaan ja toistensa tyotd, vaikuttaa se heikentdvésti sekd yhteisiin tavoitteisiin
sitoutumiseen ettd yhteistyon rakentumista edistdvddn ilmapiiriin, jonka seurauksena
ihmisten vilisten kohtaamisten mielekkyys mahdollisuudet heikentyvét entisestdén. Erilaiset
toimintakulttuurit ja tyokdytdnteet vaativat toimijoiden kohtaamista ja yhteistd aikaa
sulautuakseen toimivaksi yhteistydksi. (Cameron ym., 2014, 228-229; Hujala ym., 2019,
592; Sinkkonen ym., 2015,120.)

Hujala ym. (2020) tutkimuksen mukaan johtajilla tiytyy olla rakennettuna toimintatavat,
jotka vahvistavat systemaattista yhteistyotd sattumanvaraisen yhteistyon sijaan ja yhteistyon
tekeminen monialaisesti tulee olla olennainen osa johtamistehtdvaa. Tama vaatii johtajalta
horisontaalista orientaatiota sekd organisaatiotasolla koko johtamisjérjestelmén tarkastelua

sekd sopimista yhteisisté, toimintaa ohjaavista periaatteista. (Hujala ym., 2020, 145 -155.)

5.4 Ylemmaén johdon ja henkilostohallinnon tuki johtamistoiminnalle

Haastateltavista suurin osa ilmaisi, etti he eivédt ole juurikaan saaneet tukea omilta
esihenkil6iltddn, ylemmaéltd johdolta tai organisaation henkilostopalveluista. Ylemmalta
johdolta ja omilta esihenkildiltd saadun tuen puuttumiseen haastateltavat suhtautuivat
ymmaértden ja osa ilmaisi, ettd ei ole tukea osannut odottaakaan. Haastateltavat puhuivat
tyOtaakasta, joka kohdentuu paitsi heiddn omaan tyohonsi, erityisesti ylempédédn johtoon
eivitkd he halunneet aiheuttaa omilla tarpeillaan lisikuormaa ylemmélle johdolle, vaikka

selkedsti moni ilmaisi, ettd johtamisen tuelle olisi tarvetta.
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“Ja sitten tuo tuki mikd tulee nyt tuosta meiddn seuraavasta johtoportaasta,
niin... ei se nyt ole kovin kummoinen tdlld hetkelld ja iso osa siitd johtuu siitd,
ettd eihdn ne kerked. Ei ne ehdi.”(HI2)

“Sanotaan niin, ettd huomaa, ettd minun yldpuolella oleva esimies, joka on
mydés minun ldhiesimies on niin ylikuormittunut, ettd sieltd semmoista niinku...
henkilokohtaista tukea ei kdytinndssd saa ja semmoista niinku mitd enemmdn
kaipaisin, on joku kehityskeskustelu tai edes niinku palaute.” (H13)

12

0...ehkd md suojelen mun omaa esihenkiloni, ettd mind en... Md nden,
kuinka ison kuorman alla hdn on, niin tieddn, ettd ehkd hanelld ei ole tdlld
hetkelld voimavaroja kovasti niinku tukea mua.” (H1)

Henkildstovoimavarojen johtamisen tutkimuksessa tyontekijoiden ndkokulma on ollut
enemman tutkimuksen kohteena kuin johtajien (Lammintakanen, 2014, 96). Kuitenkin
my0Os organisaation johtajiakin tulee johtaa ja heiddn tyGtddn kehittdd ja tukea. Tédmén
tutkielman tulokset ovat yhtenevidiset Lammintakasen (2014) tutkimuksen kanssa, jonka
mukaan johtajien tuen tarve on samansuuntainen kuin tyontekijoidenkin. Johtajat tarvitsevat
omien johtajiensa arvostusta, tukea ja luottamusta. Johtajia pitdd johtaa ja heitd saa johtaa
mutta ei kdskyttden ja kontrolloiden. Johtajat pitdvit tarkeénd, ettd heille annetaan omaan
johtamisty0hon tyorauha ja riittdvd vapaus toimia itsendisesti eli johtamisty0
mahdollistetaan. Niin tdssi tutkielmassa kuin Lammintakasenkin tutkimuksessa nousi esiin,
ettd johtajat saavat tukea omalta johtajaltaan tai ylemmaltd johdolta sattumanvaraisesti, jos
lainkaan ja samalla tavalla tdssé tutkielmassa haastellut kuvasivat, ettd he itse samoin kuin
heiddn omat esihenkilonsd pitdvit luonnollisena sitd, ettd tuen tarve ja ohjauksen tarve on
vahdinen. (Lammintakanen, 2014, 99, 102.) Haastateltavien kertomuksista selvidd, ettd
keskijohdon johtajat tarvitsevat tyohonsa tukea omilta esihenkil6iltdén aivan kuten muutkin

tarvitsevat tukea, kuulemista ja oman tyon reflektointia.

“Vaan kylld niinku me tarvitaan niitd niinku henkilokohtaisia kohtaamisia ja
keskustelua. Vihdn niinku pariterapiaa, ettd pitdd istua ja oikeasti pohtia ja
miettid mikd drsyttdd ja mikd on mukavaa ja hyvdd ja mistd tykkdd ja mikd on
se yhteinen pddmddrd. "(HI)

Omille tyontekijoilleen haastateltavat pyrkivit olemaan tavoitettavissa, antavat palautetta ja
tukevat eri tilanteissa, jotta he voisivat onnistua ty0ssddn. Omalla kohdalla he kaipaavat

samanlaista tukea mutta jattdytyvit omine tarpeineen sivuun ja tavallaan pyrkivét tukemaan
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silld my0Os omien esihenkildidensd jaksamista. Kuitenkin tutkimus on osoittanut, ettd
johtajien johtamistydssd on suuri merkitys silld, ettd myds johtaja voi keskustella avoimesti
ja tasavertaisesti oman johtajansa kanssa sekd saa rakentavaa palautetta ilmapiirissi, jossa

vallitsee molemminpuolinen luottamus (Lammintakanen, 2014, 102 -103).

Sosiaali- ja terveysjohtamisen ollessa jatkuvassa muutoksessa, jotka vaikuttavat johtajien
johtamistyohon, litkkumavaraan ja johtajilta edellytettdviin osaamisvaateisiin, toimivat
erityisesti keskijohdon johtajat johtamistydssdin sekd johtajina ettd johdettavina
erddnlaisessa kaksoisroolissa ja heihin kohdistuvat seka tyontekijoiden, ettd omien johtajien
ja ylemman johdon odotukset (Lammintakanen, 2014, 97). Tamin vuoksi haastateltavien
kuvaukset siitd, kuinka he vélttdvat kuormittamasta omia johtajiaan omilla tuen tarpeillaan
on tdmén tutkielman erityisen koskettava tulos ja saa pohtimaan millaisia vaikutuksia tuen
puutteella on ajan kuluessa esimerkiksi johtajien sitoutumiselle ja motivaatiolle kehittdd

johtamista, organisaatiota ja muutosvaiheessa eldvii sosiaali- ja terveydenhuoltoa.

"Kylld siind johtamisessa on hirvedn tdirkedtd se, ettd tuntee ettd tuota on sen
esimiehen tuki siind mitd sdd teet. Kylld niinku sen back upin tarvitsee aina ja
tavallaan semmoisen luottamuksen siihen, ettd se esimies tulee tiukassa
tilanteessa, jos sd tarvit niin sun taakse, ettd ei sitd esimiestyotd pitdisi tarvita
mydéskddn tehdd yksin.” (H2)

“Ennen kuin siirryttiin ndihin toimialueisiin niin md koin, ettd se esihenkilotuki
oli vahvempaa ja vaikka md toimin ddrimmdisen itsendisesti ja olen
itseohjautuva, niin mulla on vdlilli semmoinen tunne, ettd md oon
vksityisyrittdjd, joka kantaa vastuun kaikesta.” (HS)

Moni haastateltavista nosti esille perehdytyksen tdrkednd osana tyon tukemista. Uudessa
organisaatiossa aloittavat johtajat eivét olleet saaneet mitddn perehdytystd vaan kaikesta, niin
asioista, henkildistd ja yhteistydkumppaneista kuin organisaatiorakenteestakin, oli otettava
itse selvdd. Samassa yhteydessd asiasta kertoessaan he ymmarsivit perehdytyksen puutteen
johtuvan siitd, ettd uudessa organisaatiossa ei ollut alkuvaiheessa ketddn, joka olisi
perehdyttinyt. Toisaalta perehdytyksen puuttuminen tuntui ymmaérryksestd huolimatta
pohdituttavan ja kummastuttavankin, ettd valmistelutydssa ei oltu huomioitu sité, ettd suuri
madrd uusia johtajia aloitti hyvinvointialueorganisaatiossa uudessa tydssd ja positiossa.

Keskijohdon roolina néyttdd tdssdkin asiassa olevan puun ja kuoren vili”, ja antavana
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osapuolena olo ilman, ettd he voivat vaatia samoja asioita itselleen mitd pidetdén itsestdén

selvyytend muille.

Osa haastateltavista kertoi, ettd heilld on sddnnolliset keskustelut oman ldhiesihenkilon
kanssa ja he saavat tarvitessaan keskusteluyhteyden ja henkilokohtaista tukea
esihenkiloltddn. Mukana oli my0s henkiloitd, jotka kokivat, etteivdt ole tarvinneet
henkilokohtaista tukea. Moni koki, etti johtamistyOtd tukevat johtoryhmét, yhteiset
pelisddnnot, selkedt prosessit ja informaation saaminen organisaation tavoitteisiin pidsysta.
Palaute oman alueen onnistumisesta ja tavoitteisiin paddsemisestd koettiin myo0s
johtamistoimintaa tukevana. Tdma on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan
myd0s johtajat toivovat kehityskeskusteluita oma ldhiesihenkilonsé kanssa sekd motivoivia
kannusteita ja konkreettista tukea jokapéivdiseen tyohon kuten hyvid tukipalveluita talous-
ja hallinnollisiin asioihin (Lammintakanen, 2014, 102). Téassd tutkielmassa moni
haastateltava toi esiin my0s sen, miten oma esihenkilé on kéytettivissd ja antaa aikaa seka
tukea silloin kun tarvetta on. Myds Lammintakasen tutkimuksessa (2014, 102) johtajat
kokivat, ettd tdrkeintd on tietoisuus siitd, ettd oma ldhijohtaja on saatavilla tarvittaessa ja

omalle johtamiselle on luotu puitteet, joissa voi onnistua.

“Luodaan yhteisid pelisddntdjd, ettd meilld on selkedt tehtdivdnkuvat ja meilld
on selked prosessi, miten tdid homma etenee. Ja meilld on tietoisuus
kéytettdvissd olevista resursseista, talousarviosta ja meilld on yhteiset
tavoitteet ja niitd katsotaan. Md haluaisin, ettd katsottaisiin, ettd miten se
porukka on yhdessd onnistunut? Ei silld lailla, ettd se on joku yksilosuoritus.
Ettd kaikilla on tavoitteet selkedind ja ne on jalkautettu, on selkidt suunnitelmat
mutta sitten myos se, ettd eihdn se auta, jos meilld on suunnitelma, jos me ei
pystytd sitd kdytintoon viemddn, ettd ne pitdd olla niin konkreettiset, ettd mitd
sielld kdytdnnossd sitten tehdddn yhessd, ettd onnistutaan.” (H5)

Ylemmidn johdon ja keskijohdon vilisen dialogin paraneminen koettiin myds omaa
johtamistyotd tukevana ja siithen toivottiin parannusta. Henkilostohallinnon taholta toivottiin
parempaa palvelua ja haastattelut nostivat sen esiin useammassa yhteydessd. Se, ettd
henkil6stopalveluista ei saa sellaista todellista tarvetta vastaavaa apua koettiin johtamisty6ta
haittaavaksi ja voimavaroja vieviksi. Haastateltavilta 10ytyi ymmaérrystd sille, ettdi my0s

henkilGstopalvelut ovat uuden organisaation alkuvaiheessa kuormittuneita mutta néhtiin



76

my0s tirkednd, ettd palvelut olisivat nopeampia ja helpommin saatavilla ja tdsméllisemmin
tarpeisiin vastaavia. Useampi haastateltava totesi, ettd usein henkildstohallinnon vastaus
kysymykseen on pyyntd katsoa asia henkildasiain kisikirjasta ja tdmin haastateltavat
kokivat turhauttavaksi ja tyotd hidastavaksi, silld sen haastateltavat totesivat osaavansa

tehdd. Sen sijaan he kaipasivat apua tulkinnallisiin kysymyksiin liittyen henkildstoasioihin.

"Kylld pitdisi olla puhelinnumero, johon ihminen vastaa ja josta mulle vastaa
lakimies, joka on perehtynyt ndihin kaikkiin, joka osaa vettd vaan ulkoa kaikki
lddkdrinsopimukset ja KV-tessit ja muut tdmmdiset, jolloinka jo voidaan
vhessd sieltd esimerkiksi katsoa, ettd mitenkdhdn tdmd nyt ratkaistaan. Se, ettd
mulla ohjeeksi annetaan, ettd laita tuonne hrasiantuntijat@pohde.fi se
kysymys, josta pahimmillaan tulee vastauksena tosiaan... siteerataan
henkiléasiain kdsikirjaa tai jokin lakipykdld vedetddn suoraan sieltd...suoraan
jostain tyoehtosopimuksesta. Md osaan ne lukea itsekin, mutta jos md haluan
Jjotain tulkintaa, niin kylld md haluan keskustella.” (H12)

"Nyt md saan vastaukset, ettd katso sieltd intrasta tai ilonasta niin kun mulla
on... niin md niinku toivoisin semmoista apua semmoista niinku oman pddn ja
niiden tyokalujen kdyttimisen auttamista. Ettd semmoisen tulkinnallisiin
asioihin kokisin tarvitsevani enempi semmoista keskustelua. Kun mun pitdd
tehdd pddtds, ettd joku auttaisi mua tulkitsemaan ja niinku ymmdrtddn, ettd
mitd tdd pddtos tarkoittaa.” (H1)

Ylemmén johdon tuen puuttumisen syvillinen ymmaértaiminen oli tdmén tutkielman
haastateltavien keskuudessa huomattavan yleistd ja osoitti, ettd haastateltavat kykenivit
ndkemédn uuden organisaation rakentumisen kokonaisuutena haastavaksi ja inhimillisen
kyvyn rajoja koettelevaksi. Historiallisen suuri rakennemuutos sote- toimintaymparistossé

koettelee monenlaisia rajoja ja paineet sen johtamiselle ovat valtavat.

"Tdlld hetkelld ylimmdn johdon johtamistehtdvd on minun mielestd mahdoton,
elikkd heilld on tdassd hyvinvointialueen pystyttamisessd, tdd on niinku niin
valtava tid muutos ja sitten myds on tdd niin hirmuinen alue, heille on
tammaoinen mission impossible annettu elikkd he eivit selvid kunnolla tdlld
hetkelld tyostdnsd ja se ei johdu heistd, vaan se johtuu tdistd rakenteellisesta
Jjutusta ja niinku heiddn kyvykkyytensd tarjota yhtddn minkddnlaista tukea on
nolla.” (H9)
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Liiallinen ymmarrys voi kuitenkin johtaa siithen, etté johtajat sivuuttavat omat tuen tarpeensa
ja ennen pitkd4 uupuvat tyohonsd ja ddnestdvit jaloillaan. Sosiaali- ja terveydenhuollon
kehittymisen ja toimintakyvyn kannalta ammatillisesti johtamistyOstd motivoituneiden ja
osaavien johtajien saatavuus ja rekrytointi on kriittinen kysymys, silld alan
houkuttelevuuden véhentyminen ja alalta muun muassa eldkditymisen vuoksi poistuvien
johtajien suuri mdard asettavat suuria haasteita tehdd sosiaali- ja terveydenhuollon alan
johtamisesta kiinnostava ja vetovoimainen (Lammintakanen, 2014, 98). Myo0s
tutkimustulokset osoittavat, ettd organisaatioiden kannattaa panostaa johtajien johtamiseen,
silld sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot tarvitsevat johtamista ja johtamisosaamista,
Henkilostovoimavarojen johtamisen laajentaminen koskemaan myds johtajia on tirkeda ja
tutkimuksen mukaan tdtd ei  organisaatioissa ymmairretd riittdvdsti  vaan
henkildstojohtaminen ndhddin enemmaén operatiivisen tason tyontekijoitd koskevana, jolloin
se ei ldpdise koko organisaation eri toimijoita ja esimerkiksi johtamisjirjestelmé.

(Lammintakanen, 2014, 105.)

5.4.1 Vertaistuki

Vertaistuki  ndhtiin  tirkeimpdnd tukimuotona vasta toimintansa aloittaneella
hyvinvointialueella. Yksi haastateltava kuvasi, ettd heidén toimialueellaan kokoonnutaan
johtajien kesken sddnndllisesti keskustelemaan ja silloin voi ottaa vapaasti puheeksi mielti
askarruttavia asioita ja ndma tapaamiset hin koki ldhes tyonojauksellisina, vaikka ne eivét
virallisesti sitd olleetkaan. Kaikkien ollessa uuden dérelld, on tirkedd purkaa myos erilaisia
tunteita ja aivan erityisesti, kun johtamisty0ssdén joutuu paljon vastaamaan tyontekijéiden

ja muiden taholta tuleviin negatiivisiin palautteisiin.

"Toisaalta meilld on meiddn johtoryhmd on aika sillain tuota...niin kun
erilaisia ihmisid, joilla on erilaiset vahvuudet ja mun mielestd meilld on tosi
hyvd keskustelukulttuuri keskendimme ja mydskin puhutaan aika paljon, ettdi
miten tdtd nyt tdtd muutosta johdetaan tai miten me saadaan henkilostod. Ja
sitten sielld pystyy niin kun osin vdhdn tyénohjauksellisestikin purkamaan sitd
koska aika iso puhehan siitd on, ettd tyontekijdt on tosi tyytymdttomid kun
kaikki ei ole valmista nyt ja tavallaan se semmoinen.” (H10)
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"M oon kddntynyt ndiden ldhimpien kollegojen...niin md yritdin loytdd tdstd
meiddn, niin kun tiimistd mitd tdssd pyorii, niin sen voimavaran.” (H1)

VEttd kylld se oma esihenkilo ja sitten namd vertaiset on tdlld hetkelld ne mitd
on (H4)

Vertaistukea haastateltavat hyodynsivitkin paljon ja eri toimialueilla vertaistuen merkitys
tunnuttiin ymmaértévin. Esimerkiksi johtoryhmétydskentely ndhtiin vertaistukena, vaikka ne
useimmiten ovatkin tiukasti aikataulutettuja ja esityslistalla paljon asioita eikd aikaa
ylimédrdiselle keskustelulle jdd juurikaan. T&hdn liittyen moni pohti etikokousten ja
lahitapaamisten vélistd eroa. Etdkokouksissa tilaa ei juurikaan jii esityslistan ulkopuolisille
asioille, kun taas ldhitapaamisissa on paremmin joustoa ja ns.” puolivirallisia” keskusteluja
syntyy ennen ja jdlkeen kokouksen helpommin. Myds henkildsuhteet kehittyvét
lahitapaamisissa ja ihmiset tulevat tutuksi toistensa kanssa, jolloin myds vertaistuen
pyytdmisen ja antamisen kynnys madaltuu ja toiseen on helpompi olla yhteydessd matalalla

kynnyksella.

5.4.2 Kohtaamispaikat ja moniammatillisen yhteistyon tukeminen

Hyvinvointialueorganisaation alkuvaiheessa haastateltavat nékivit tdrkednd johtamistyon
tukemisena paitsi vertaistuen, myds muiden toimialojen ja ammattiryhmien kohtaamisen ja
verkostoitumisen heiddn kanssaan. Moni haastateltava olis tyduran varrella osallistunut
erilaisiin monialaisiin ja — ammatillisiin koulutuksiin ja muihin kohtaamisiin, jotka he olivat
kokeneet erityisen antoisina ja hyddyllisind etenkin, kun niissd oli mahdollistunut vapaa
keskustelu. Erityisesti ldhitapaamisina jérjestetyt tilaisuudet ndhtiin hyodyllisind ja niitd

kaivattiin.

"Olisi hyvd olla esimiehille nyt joku tuommoinen missd toisaalta tulisi niiden
muiden esimiesten kanssa ja nimenomaan muiden toimialojen esimiesten
kanssa tutuksi. Ettd tukea mydskin sithen tunteen purkuun, ettd sitd tdssd nyt
yritetddn sanoa, ettd vdhdn oppisi niin kun muista nappaamaan senkin puolen,
ettd he eivdt vaan ole sitten niitd tiukkoja ammattilaisia omalla alallaan vaan
ettd ollaan sitten niitten samojen kysymysten ddrelld, koska tuota sehdn
helpottaa meiddn kaikkien oloa, ettei tddlld tarvitse niin pdtevd ja loistava

kaikessa ollakaan vaikka parhaaseen pyritddn, niin aina ei nyt ihan priimaa
pukkaa. (H10).
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"Tdmmdisid organisoituja jotakin tilaisuuksia. Selkedsti tarvetta on
semmoiselle vapaamuotoisella keskustelulle ja vdhdn ihmettelylle ja
pohtimiselle, ettd mites te teette tai mites tdd olisi jarkevdd tehdda? ” (H14).

Tassdkin yhteydesséd kaivattiin yhteisid kohtaamisia ja tilaisuuksia myos ylemmaén johdon
kanssa. Moni haastateltavista koki, ettd yhteys ylempéddn johtoon oli katkennut
hyvinvointialueelle siirtymisen myd6ta ja sithen toivottiin parannusta. Uuden organisaation
keskijohto tarvitsee tukea ty6honsd ja tarttuu eri mahdollisuuksiin saada sitd.
Tutkimushaastattelukin ndhtiin mahdollisuutena selkiyttid omia ajatuksia ja keskustelun
avulla pohtia integraatiota, muutosta ja sen johtamista. Tdma tuli esille useamman

haastateltavan kanssa alku- ja loppukeskusteluissa.

"Vaikka puhun siitd, ettd strateginen ja operatiivinen johtaminen on aika
kaukana toisistaan, niin toivon mukaan se palaute mitd nyt sitten tulee ajaa
kuitenkin nditd ldhemmdksi toisiaan tai vaikka oikeasti olisi jotain niinku
vhdistdvid, tai jotain teemapdivid tai jotain, jossa oikeasti tdtd
hyvinvointialueen strategiaa kdydddn ldpi ja jossa on mukana myos ne
operatiiviset toimijat sitten tai jotain tdmmoistd, ettd tulee sitd
keskusteluyhteytta.”  Tosi  tdrked  tukitoimi  olisi  mahdollistaa
moniammatillinen ja monialainen keskustelu tdstd muutoksesta, integraatiosta
ja johtamisesta ja esimerkiksi tamd tutkimushaastattelukin oli juuri sellainen
keskustelu, joka auttaa selkiyttdmddn omia ajatuksia ja tukee tydssd.” (HS)

Haastateltavat kaipasivat my0ds aivan konkreettista koulutusta tukemaan monialaista ja —

ammatillista johtamistyota.

"Niin koulutusta sitten varmaan siihen rajoja ylittdvddn johtamistyéhonkin,
ettd miten me tehdddn johtamisen ndkokulmalta sitd yhteistyotd eri
palveluiden kesken ilman, ettd me vedetddn vihdn reunarajoja, ettd, hei
tuohon md en koske, kun tdd ei mulle kuulu. Eikd sitten asiakkaita siirrelld
kohtuuttomasti palvelusta toiseen.”. (H3)

Organisaation taholta tulevaa, voimakastakin ohjausta, kaivattiin yllattdvankin paljon sithen
ndhden, ettd pddsdintOisesti haastateltavat ilmaisivat useammassa yhteydessd olevansa
varsin itseohjautuvia ja kaipasivat esimerkiksi enemmén toimivaltuuksia tehdd ja
organisoida asioita. Itseohjautuvuuden ja aloitteellisuuden esimerkiksi monialaisen ja -

ammatillisen yhteistyon tekemiseen ja rakenteiden luomiseen ei juuri noussut esille
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haastateltavien puheissa ja moni haastateltava tuntui olevan enemménkin odottavalla
kannalla, ettd ylemmastd johdosta tulisi vahvempaa ohjausta, miten, milloin ja kenen kanssa
yhteistyotd pitdisi tehdd. Organisaation tehtdvdksi ndhtiin my0s yhteistydon puitteiden
tarjoaminen. Tdmé& ilmid nousi esille sekd terveydenhuollon, ettd sosiaalipuolen johtajien

kertomuksissa.



81

6 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSAIHEET

Puhuttaessa palveluiden integraatioista tulee useimmille mieleen negatiivisena piirteend
pelkdn kustannustehokkuuden hakeminen integroimalla palveluita, jolloin se tapahtuu
laadun ja asiakaskeskeisyyden kustannuksella. Integraatio- kisitteelld voi téstd syystd olla
kansalaisten ndkokulmasta negatiivinen sdvy. Integraatiotutkimus auttaa nikeméin
integraatioiden mahdollisuudet my6s palveluiden laadun ja asiakasldahtdisyyden
parantamisen kannalta ja sen avulla voidaan tuoda nikyvéksi ne tekijét ja elementit, joiden
on oltava kohdallaan toimintojen integroituessa. Kuinka usein kdytdnndssd nidemme
onnistuneita integraatioita, joiden ansiosta organisaatio eldd onnistuneesti jatkuvasti
muuttuvassa toimintaympéristossd ja kykenee tuottamaan palveluita, jotka ovat paitsi
kustannustehokkaita, my6s laadukkaita ja asiakasldhtoisid? Miksi organisaatiot ylipadtdin
integroituvat, millaiset asiat integraatioissa edistdvdt ja mitkd haittaavat ja millaisilla

ominaisuuksilla voidaan kuvata onnistunutta integraatiota?

Organisaatioiden toimintaympériston kasvavan dynaamisuuden ja kompleksisuuden myota
niiden jatkuva tasapainottelu yhdentymisen ja eriytymisen vililld muodostunut osaksi
organisaatioiden jokapdivdistd eldméda eikd tasapainottelun tarve tule vdhenemaéin
jatkossakaan. Esimerkiksi kontingenssiteorian ja klassisen organisaatioteorian
lahestymistapojen eroavaisuudet havainnollistuvatkin juuri siind, miten organisaatiot
reagoivat ja muokkaavat toimintaansa ja rakennettaan ja mitkd kaikki tekijdt vaikuttavat
organisaatioiden prosesseihin. Kontingenssiteorian mukaan organisaatio joko eriyttdd tai
integroi rakennettaan ympdriston vaatimusten mukaisesti, kun puolestaan klassisen
organisaatioteorian mukaan organisaation sisdiset olosuhteet ovat sen rakennetta ja muotoa
madrittdvid tekijoitd. (Harisalo, 2010, 217.) Kun mukaan lisdtddn ihmisten toiminta
organisaatioiden sisilld, sen erilaisissa sisdisissa prosesseissa sekd sosiaalisissa suhteissa ja
toiminnallisissa verkostoissa, ollaan monimutkaisuuden kysymyksen ytimessd, jossa
esimerkiksi kaaoksen reunalla tasapainottelu ja itseorganisoitumisen ja emergenssin

tapahtumat joko vievit organisaatiota eteenpdin tai suistavat sen kaaokseen.
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Tdméan tutkielman aineiston perusteella voi tehdd johtopddtoksen, ettd soteuudistuksen
myOtd on, ainakin hetkellisesti, ajauduttu soteorganisaatioiden sisdisten tekijoiden
turbulenssiin, joka vie muutosta eteenpdin, ainakin keskijohdon ndkdkulmasta, melko
hallitsemattoman oloisesti. Ulkoiset tekijit, kuten toimintaympariston muutokseen liittyvét
tai palveluja tarvitsevien ja kéyttdvien tarpeisiin liittyvét, jddvit tdmén tutkielman
haastateltavien kokemuksen mukaan toiselle sijalle organisaation sisdisen tasapainon
saavuttamisen tarpeen korostuessa. Se, voidaanko kompleksisuus hyviksyd osana
soteorganisaatioiden systeemid, voidaan ndhdé joko voimavaran tai uhkan nidkokulmista.
Soteorganisaatioille tyypillisen mekaanisen organisaatiorakenteen ja toimintaympériston
yhé eneneva kaoottisuus tuntuu soteorganisaatioiden toimintaa uhkaavalta ilmidltd, koska
toiminnan ennustettavuus ja siten myos vaikutukset ovat ennakoimattomia ja tiedetddn, etti

mekaaninen rakenne taipuu huonosti vaihtuviin ja yllattdviin muutoksiin.

Toinen johtopddtds on, ettd kompleksisuuden johtamisen ndkdkulmasta organisaation olisi
hyodyllistd antaa mahdollisuus sille, ettd kaaoksen reunalta pelastautuessaan silld on
mahdollisuus saavuttaa sellaista uutta, joka hyddyttda sitd jatkossa ja avaa mahdollisuuksia
aidolle uudistumiselle, jota soteorganisaatioilta uudistuksen myotd erityisesti jatkuvasti
perddnkuulutetaan. Tdmaén tutkielman keskijohdon edustajat asennoituivat uudistukseen ja
integraatioon mydnteisesti ja olivat ty0ohonsd motivoituneita, osaavia ja muutosta
pelkdaméttomid johtajia, joilla on rohkeutta ja kapasiteettia kompleksisuuden johtamisen
vaatimalle heittdytymiselle. Keskijohto kuitenkin tarvitsee integraation operatiivisen
johtamisen tehtdvdssddn enemmdn konkreettisia kiytdnnon mahdollisuuksia kuten

padtoksentekoon liittyvéd valtaa sekd mandaattia tehdé ja kehittdd asioita uudella tavalla.

Haastateltavat  kuvailivat organisoitumisen alkuvaiheita hyvinvointialueella sekd
eriytymisen, ettd integraation prosesseina, joissa ponnistelu eri palvelukokonaisuuksien
integroimiseksi néhtiin eri osapuolia hyddyttivinid toimintana mutta jonka edistymisté
uhkaa voimakas siiloutuminen ja osaoptimointi eri toimi- ja palvelualueiden valilla.
Organisoitumiseen kaytdnnossd, hyvinvointialueen arjessa, vaikuttavat haastateltavien
mukaan paitsi palveluiden integraation tarve erilaisten tekijoiden nédkokulmasta myos
organisaatioiden sisdisestd rakenteesta ja sen toimialueiden tarpeista ilmionid kumpuava

eriytyminen. Eriytymisen voimistuminen on seurausta siitd, ettd silldi organisaation eri
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tasoilla toimivat pyrkivét turvaamaan toiminnan koordinaation ja hallinnan ensisijaisesti
toimijan omalla toimialueella eikd ainakaan alkuvaiheessa tapahtuneessa integraatiossa
kyetd nikemiin kokonaisuutta asiakaslédhtdisyyden pohjalta. Lawrencen ja Lorchin (1967)
mukaan organisaatioissa tapahtuva eriytymisen ja integroinnin yhtdaikaisuus ei ole
kuitenkaan niiden kannalta pelkéstddn huono asia vaan niiden avulla organisaatiolla on
mahdollisuus reagoida toimintaympériston muutoksiin, toimia tehokkaasti ja sopeutua.
Organisaatiorakenteen muuttuminen voi kuitenkin herkésti johtaa tunteeseen, ettad
organisaatiossa toimivat menettivit autonomiaansa ja mairdysvaltaansa. (Harisalo, 2010,
220; Lawrence ym., 1967, 46-47.) Useat timankin tutkielman haastateltavat kuvasivat, ettd
tapahtuneen uudistuksen myotd vastuun kasvaessa oli kuitenkin kdynyt niin, ettd
mahdollisuudet itsendiseen toimintaan ja omaa vastuualuetta koskevaan péaédtoksentekoon oli
vihentynyt verrattuna aiempaan ja tdmd hankaloitti merkittdvisti pdivittdista

johtamistoimintaa.

Harisalo (2010) esittdd kirjassaan Von Bertalanffyn oivalluksen, kuinka ihminen voi
saavuttaa omat tavoitteensa siten, etti kytkeytyy toisiin ihmisiin ja antaa toisille jotain omista
tiedoistaan ja oivalluksistaan. [hmisten vililld tapahtuvan tiedon, kokemusten ja oivallusten
vaihtaminen ja avoimen vuorovaikutuksen ja dialogin mahdollistaminen voidaan
kompleksisuusteoreettisen ndkokulman mukaan katsoa olevan organisaatioissa arvoa luova
tekijd. (Harisalo, 2010, 183. ) Tdmin tutkielman aineiston perusteella kolmas johtopddtos
on, ettd aikaisemman integraatiotutkimuksen ja integraatioiden johtamistutkimuksen
tuloksia ja johtopddtoksid on onnistuttu hyddyntdméédn varsin vdhdisessd madrin. Uusin
soteintegraatio, aivan kuten aiemmatkin, kipuilee samojen haasteiden ddrelld kuin
aiemmatkin yritykset eikd menneisyydestd ei ole juuri opittu. Yhteistyd on integraation
onnistumisen edellytys ja monialaisen ja — ammatillisen yhteistydon edistiminen
integroituneissa organisaatioissa vaativa ja aikaa vievd tehtivd. Hujala ym. (2022)
tutkimuksen mukaan yhteistyon arvo seké rahan ja rakenteellisten rajoitteiden hallinta tulisi
saada ndkyviksi, jotta niiden asettamia rajoitteita yhteistyon kehittymiselle voitaisiin
késitelld ja poistaa (Hujala ym., 2022, 206) . Hyvinvointialueiden tutkimusta olisi hyvéa
kohdentaa yhid enemmén ja syvemmalle monialaiseen yhteistyohon ja erityisesti sitd estdviin

olisi tutkia mitd ndkymattomid esteitd erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon
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organisaatiossa on monialaiselle yhteistyolle ja millaisia keinoja organisaatioiden eri tasoilla

toimivat toimijat itse 16ytavit esteiden vahentdmiseksi.

Tutkielmassa kysyttiin keskijohdolta millaista tukea he ovat saaneet johtamistydlleen.
Yleisin vastaus oli, etteivdt he olleet saaneet juurikaan tukea mutta eivdt olleet sitd
odottaneetkaan. Neljds johtopddtds on, ettd timan tutkielman aineiston mukaan keskijohdon
johtajat eivit saa lainkaan tai saavat hyvin véhin tukea johtamistydlleen ja he kokevat timén
suurena puutteena sekd johtamistyotd haastavana tekijind. Haastateltavien kokema tuen
puute ja ennen kaikkea heidin syvd ymmirtiminen ja hiljainen hyviksyntd tuen
puuttumiselle oli hyvin litkuttavaa. Haastateltavat kertoivat, ettd heiddn oma esihenkilonsi
on niin kuormittunut, etteivét he halua lisétd hinen taakkaansa pyytdmaélld henkilokohtaista
tukea omalle tydlleen. Tdmai kertoo kuinka valtavan tydkuoman ja paineen alla johtajat eri
tasoissa, my0s ylemmdssi johdossa, tyoOskentelevdt juuri  integroituneissa
soteorganisaatioissa mutta toisaalta myos siitd, kuinka yksin he ovat kokemuksiensa kanssa
ja kuinka suurta voimattomuuden tunnetta johtajat kokevat. Kuka vilittdd heidén viestinsa
ja kokemuksensa ylemmén johdon tietoon, jos he eivdt niitd vie eteenpdin omille
esihenkildilleen? Toisaalta tdméd herdtti pohtimaan, kuina kiinnostuneita ylemméssa
johdossa ollaan alemman tason johtajien tukemiseen liittyvistd asioista ja tukitoimien
kehittdmisestd? Sotejohtajien tukemiseen liittyvid kysymyksid olisikin hyvd tutkia
tarkemmin, silld siihen liittyvdd kohdennettua tutkimustietoa en 10ytanyt. Jatkotutkimusta
olisi hyvd kohdentaa syvemmalle soteorganisaatioiden johtamiseen ja siithen ndhdédnko
mekanistisesti rakentuneissa soteorganisaatioissa johtaminen ja johtajuus itsestddn
selvyytend ja johtajat edelleen kesyjd ongelmia ratkovina hallinnoijina ja virkamiehin,
joiden tyon tukemisen mekanismit ovat samat kuin muillakin vai olisiko sotejohtajien tyon
tukemiselle tarpeen kehittdd aivan omanlaisensa tukimekanismit? Toinen jatkotutkimuksen
arvoinen aihe olisi tutkia sotejohtajien erityispiirteitd seki sitd eroavatko ne jollakin tavalla

muiden organisaatioiden johtajien piirteisté ja jos eroavat niin milla tavoin.

Tamid tutkielma antaa hyvinvointialueen keskijohdolle puheenvuoron ilmaista omaa
johtamistyon arkitodellisuutta. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioilla on
mahdollisuus kuulla heitd ja pohtia millaisilla tukitoimilla sekd hallinnollisilla ratkaisuilla

tdméin asiantuntevan ja kokeneen johtajajoukon potentiaali voidaan parhaiten saada
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hyodyntimédn integraation onnistumista ja sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuuden
kehittymistd aidosti toimintaympériston vaatimusten mukaiseksi. Tutkielma linkittyy paitsi
johtamistutkimukseen ja organisaatiotutkimukseen, myds organisaatioiden
integraatiotutkimukseen tarjoamalla yhden ndkdkulman siihen, millaisia asioita ja ilmioité

liittyy soteuudistuksen my6téd toimintansa aloittaneisiin hyvinvointialueorganisaatioihin.
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LIITE 1.

Teemahaastattelurunko

Limmittelykysymys ja haastateltavan taustaa kartoittava kysymys:
o Kerro omasta urastasi johtajana.
Teema 1. Kisityksid sosiaali- ja terveydenhuollon integraatioista
a) Kuvaa omia ajatuksiasi tai kisityksii soteintegraatioista
Teema 2. Integroiva johtaminen
b) Kerro oma Kiisityksesi integroivasta johtamisesta
Teema 3. Tuen tarve integroivaan johtamiseen.

¢) Kerro millaista tukea olet saanut integroivaan johtamiseen?

d) Millaista tukea integroivaan johtamiseen haluaisit?
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LIITE 2.

LAPIN YLIOPISTO
UNIVERSITY OF LAPLAND

TUTKIMUSLUPASOPIMUS

Olen ymmiartényt, ettd tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja voin keskeyttda
osallistumiseni milloin tahansa esimerkiksi kieltdytymélld haastattelusta tai pyytdmaélla
keskeyttamistd. Tutkimuksen keskeyttdmisestd ei aiheudu minulle minkéénlaisia kielteisia

seuraamuksia.

Olen saanut tiedotteen tutkittavalle, jossa on riittdvit tiedot tutkimuksesta ja minusta
keréttyjen tietojen késittelystd niin, ettd henkilGtietojani ei kerétd, ei myoskddn epdsuoria

tunnisteita, joista minut voitaisiin tunnistaa.

Vastaamalla tutkijalle sdhkopostitse myontdvésti ilmaisen, ettd olen ymmaértinyt saamani

tiedot ja haluan osallistua tutkimukseen.

Yhteystiedot

Virpi Korkko
vkorkko@ulapland.fi

Hallintotiede
Yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Lapin yliopisto
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LIITE 3.

Tiedote tutkimuksesta

Pyynto osallistua tutkimukseen

Teen hallintotieteen maisterin tutkintoa ja siihen liittyvaa Pro gradu -tutkimusta Lapin
yliopistossa. Pyydan sinua mukaan haastattelututkimukseen, jolla on tarkoitus selvittaa,
millaisia kasityksia integroituneen soteorganisaation keskijohtoon kuuluvilla johtajilla on
integraatiosta seka integroivasta johtamisesta ja omista valmiuksista johtaa integraatiota
edistavasti. Lisaksi tarkoituksena on selvittaa kasityksia siita, millaista tukea integroivan
johtamisen toteuttamiseen ja siina kehittymiseen tarvitaan.

Tama tiedote kuvaa tutkimusta ja sinun mahdollista osuuttasi siind. Jos sinulla on
kysyttavaa, voit aina ottaa yhteytta tutkijaan (yhteystiedot 16ytyvat asiakirjan lopusta). Jos
paatat osallistua tutkimukseen, annat suostumuksesi vastaamalla kirjallisesti tutkijan
lahettdmaan sahkopostiin tutustuttuasi tdhan tiedotteeseen seka erilliseen
suostumuslomakkeeseen (sahkdpostin liitteena).

Pro gradu tutkielman nimi

Hyvinvointialueorganisaation keskijohdon kasityksia integraatiosta, valmiuksista
integroivaan johtamiseen ja siihen liittyvasta tuen tarpeesta.

Osallistumisen vapaaehtoisuus, keskeyttiminen ja suostumuksen peruuttaminen

Tahan tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Voit kieltaytya osallistumasta
tutkimukseen, keskeyttaa osallistumisesi tai peruuttaa jo annetun suostumuksesi syyta
ilmoittamatta ja milloin tahansa tutkimuksen aikana

Miten tutkitaan

Tutkimus tehd&an laadullisella tutkimusotteella, jolla tavoitellaan mahdollisimman
kokonaisvaltaista tietoa jostakin iimidsta seka pyritdan kuvailemaan, tulkitsemaan ja
ymmartadmaan sitd. Tutkimusmenetelmana on teemahaastattelu, jossa valikoidut teemat
ohjaavat haastattelua mutta eivat liian tarkasti, silld kysymysten jarjestys ja muoto voivat
vaihdella tilanteen ja haastateltavan mukaan ja tilaa jaa haastateltavien omalle ilmaisulle
jolloin tutkittavien oma elamismaailma ja kasitykset voivat nousta esille. Tassa
tutkimuksessa analyysimenetelmana kaytetaan sisalldnanalyysia, jonka avulla pyritaan
luomaan aineistosta kokonaiskuva ja I0ytamaan kategorioita seka teemoja, jotka voidaan
saada keskustelemaan tutkimusongelman ja teoreettisen viitekehyksen kanssa.

Tutkimus toteutetaan Pohde hyvinvointialueorganisaatiossa ja n. 30 min. kestava
teemahaastattelu tehdaan 10 — 20 henkildlle, jotka tydskentelevat organisaation eri
toimialueilla.

Tutkimushaastattelu toteutetaan ja tallennetaan sdhkdisesti Teams- sovelluksella. Puhe
muutetaan tekstiksi eli litteroidaan valittdmasti haastattelun jalkeen ja samalla siita
poistetaan mahdolliset yksilivat tai muut tunnisteet. Tallenne havitetdan heti litteroinnin
jalkeen. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeiden mukaisesti tutkija sitoutuu
huolehtimaan, etta yksityisyyden suoja ei vaarannu aineiston sailyttamiseen,
suojaamiseen tai sen havittdmiseen liittyvan huolimattomuuden vuoksi. Tunnisteellisen
aineiston kasittelyyn liittyvia riskeja vahentda myds se, etta kaikki tarpeettomat
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tunnistetiedot poistetaan mahdollisimman pian eli anonymisointi tehdaan heti
litterointivaiheessa. (Tunnisteellisuus Ja Anonymisointi - Tietoarkisto, n.d.)

Tutkimuksen haastattelut on tarkoitus tehda kevaan aikana, 31.5.2023 menness3, ja
tutkielman arvioitu valmistumisaika sijoittuu syksylle 2023.

Tutkimuksen mahdolliset hyodyt ja riskit

Tutkimuksen hyddyt voidaan arvioida kohdentuvan siihen, ettéd kaytannon tydelamasta
saadulla tiedolla voidaan pyrkia kehittdmaan johtajien integroivan johtamisen taitoja ja
osaamista kohdentamalla johtajille tAsmakoulutusta tai muuta tukea, jolla voidaan
vaikuttaa edistavasti integroivan johtamisen valmiuksiin, tydmotivaatioon ja sitoutumiseen
moniammatilliseen ja — alaiseen yhteistydn tekemiseen soteintegraatiossa. Tutkittavalle ei
koidu tutkimuksesta haittaa eika kustannuksia, silla haastattelu ei vie paljoa aikaa eika
esimerkiksi matkakuluja aiheudu.

Henkilotietojen kasittely ja tietojen luottamuksellisuus

Tutkimuksessa sovelletaan suomalaista tutkimus- ja henkildtietojen suojaa koskevaa
lainsdadantoa ja tutkija on sitoutunut noudattamaan hyvaa tieteellista kaytantdéa seka
tutkimuksen eettisia ohjeita.

Tutkijan yhteystiedot

Virpi Korkko
vkorkko@ulapland.fi
Hallintotiede

Yhteiskuntatieteiden tiedekunta
Lapin yliopisto
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