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Tiivistelma

Tutkimuksen lahtokohtana oli tarkastella siiloutumista ja integraation kehittamista Keski-Suomen hyvin-
vointialueella. Lahtdkohtana talle tarkastelulle oli sote-uudistuksen vuonna 2022 asetetut tavoitteet hyvin-
vointialueille. Tutkimuksella haluttiin selvittda miten seka missa hyvinvointialueen siiloutumista ilmenee.
Taman lisdksi haluttiin selvittda kuinka organisaation sisdista integraatiota tulisi kehittaa. Naita tavoitteita
|ahestyttiin kolmen tutkimuskysymyksen kautta. Tutkimuskysymykset ohjasivat tutkimuksen toteutusta.

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla Keski-Suomen hyvinvointialueen henkil6stoa johto- ja paallik-
kotasolta. Tutkimusaineistoa varten haastateltiin kuusi henkil6a. Tutkimushaastatteluiden kysymykset oli-
vat johdettu tutkimuskysymyksista. Keratysta tutkimusaineistosta luotiin hieman yli kahden sadan huomion
tietokanta. Tutkimusaineisto analysoitiin teemoittelemalla ja koodaamalla. Lisdksi tutkimuksessa tehtiin
vertaileva asiantuntijahaastattelu Pirkanmaan integraatiojohtajan kanssa.

Tutkimuksen tuloksena saatiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Keski-Suomen hyvinvointialueella esiintyy
siiloutumista ja paremmassa integraatiossa nahdaan potentiaalia. Tiukka taloustilanne nahtiin siilouttavana
tekijana, mutta myos integraatiotyon ajurina. Siiloutuminen ilmeni esimerkiksi oman reviirin puolustamise-
na sadstokeskusteluissa. Hyvana integraatiokehityksena nahtiin useita ammattiryhmia kokoavat keskukset
seka palvelu- ja hoitoketjujen kehittaminen. Keski-Suomen hyvinvointialueen jarjestaytyminen oli tutkimuk-
sen tekemisen aikana kesken ja organisaatioiden fuusion aiheuttama muutos oli kdynnissa. Tahan muutok-
seen vastattiin esimerkiksi aktiivisella sisdiselld tiedotuksella.

Tutkimuksen tuloksena syntyi kehittamisehdotuksia siiloutumisen syvempaan tarkasteluun ja integraation
kehittdmiseen. Palveluiden integraation tilannekuvaa voitaisiin selvittaa jatkossa laajemmalla Scirocco-

tutkimuksella, joka on toteutettu esimerkiksi Pirkanmaan hyvinvointialueella 2023.

Tutkimuksen tulokset kohdistuivat yhteen hyvinvointialueeseen, mutta kehittamisehdotuksia voidaan hyo6-
dyntaa muillakin hyvinvointialueilla. Tutkimuksella voidaan ndahda yhteiskunnallista vaikuttavuutta.
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Abstract

The starting point of the study was to examine siloing and the development of integration in the wellbeing
services county of Central Finland. The starting point for this review was the social welfare reform's goals
set for wellbeing services counties in 2022. The aim of the study was to find out how and where siloing of
the organization occurs. In addition to this, the study wanted to find out how the organization's internal
integration should be developed. These objectives were approached through three research questions. The
research questions guided the implementation of the research.

The research material was collected by interviewing the personnel of the wellbeing services county of Cen-
tral Finland from management and manager level. Six people were interviewed for the research material.
The questions of the research interviews were derived from the research questions. A database of slightly
more than two hundred observations was created from the collected research material. The research ma-
terial was analyzed by thematizing and coding. In addition, the study conducted a comparative expert in-
terview with director of integration from wellbeing services county of Pirkanmaa.

As a result of the research, answers to the research questions were obtained. In the wellbeing services
county of Central Finland, there is siloing in the organization and potential is seen in better integration. The
tight economic situation was seen as both a siloing factor and a driver of the integration work. Siloing mani-
fested itself, for example, in the defense of one's territory in savings discussions. The centers bringing to-
gether several professional groups and the development of service and treatment chains were seen as a
good integration development.

The research resulted in development proposals for a deeper examination of siloing and development of
integration. The situational picture of the integration of services could be clarified in the future with a larg-
er Scirocco study. Similar study has been carried out, for example, in wellbeing services county of Pir-
kanmaa in 2023.

The results of the study focused on one wellbeing services county, but the development proposals can be
used in other wellbeing services counties as well. The research can be seen to have had a social impact.

Keywords/tags (subjects)

Siloing, integration, organizational development, wellbeing services county
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1 Johdanto

Sote-uudistus. Se sana on ollut politiikan ja median huulilla ainakin vuosikymmenen, ylikin. Sote-
uudistuksen yrityksia on ollut useita ja se on jopa kertaalleen kaatanut maan hallituksen, joskin
toimikautensa lopussa. Ndissa erilaisissa sote-uudistuksen yritelmissa on ollut yksi yhteinen nimit-
taja: Eri toimijoita sosiaali- ja terveydenhuollosta liitettaisiin yhdeksi organisaatioksi saman hallin-

non alle. Sote-uudistusten historiaa kdayn tarkemmin |api tietoperustan luvussa 3.1.

Sanna Marinin hallitus paasi lopulta sopuun sote-uudistuksen lainsaadannoésta vuonna 2022. Tama
uudistus konkretisoitui hyvinvointialueiden aloittaessa toimintansa vuoden 2023 alussa. Yhdeksi
sote-uudistuksen tavoitteeksi oli mainittu parempi integraatio palveluiden valilla. Uuden yhteisen
hallinnon alle sijoittuvan palvelutuotannon halutaan toimivan paremmin yhdessa ja yhteistyossa
toistensa kanssa. Tallaisella paremmalla integraatiolla tavoitellaan erityisesti asiakkaan nakokul-

masta sujuvampia ja toisistaan tietoisia palveluja.

Tassa opinndytetydssa keskitytaan uuden hyvinvointialueen siiloutumisen tarkasteluun ja siihen
kuinka tama tavoiteltu parempi integraatio toimii kaytannossa. Vai toimiiko? Tarkastelun alla on
Keski-Suomen hyvinvointialue, joka on myds tamanhetkinen tydnantajani. Koska kyseessa on ver-
kostojohtamisen koulutusohjelma, on tarkastelussa erityisesti johto- ja paallikkétason nakemys
hyvinvointialueen mahdollisesta siiloutumisesta seka siiloutumisen syista. Tdssa opinndytetyossa
tarkastellaan myds hyvinvointialueen sisdisen integraation tavoitteita ja kdytannon toimia integ-

raation edistamiseksi.

Opinndytetyon prosessi on sijoittunut ajallisesti elokuusta 2023 toukokuuhun 2024. Kesan 2023
jalkeen hyvinvointialueiden taloudellinen tila on noussut pinnalle julkisessa keskustelussa. Myos
Keski-Suomen hyvinvointialueen talous on ensimmaisen vuoden osalta siina tilassa, etta sen vuo-
den kuluja oli yli 100 miljoonaa euroa enemman kuin tuloja. Nain pitka miinus on johtanut tuotta-
vuusohjelmaan ja useisiin muutosneuvotteluihin niin ikddan ensimmaisen vuoden aikana. Taman
erityisen taloustilanteen vuoksi opinnaytetyossa tarkastellaan myos sitd, kuinka tiukka taloustilan-

ne mahdollisesti vaikuttaa organisaation siiloutumiseen.

Opinndytetyossa ei pelkdstaan keskityta nykytilanteen tarkasteluun, vaan pyritdaan 16ytamaan ke-

hittamisen paikkoja ja niihin kehittamisehdotuksia. Olen ottanut tietoperustassa tahan kehittami-



seen nakokulmaa esimerkiksi yritysfuusioista ja kuntaliitoksista. Ndiden lisdksi tutkimushaastatte-

luissa kysyttiin haastateltavien nakemyksia nykytilan kehittamiseksi.

Keski-Suomen hyvinvointialue on valtava kokonaisuus. Se toimii tyénantajana n. 12.000 ihmiselle.
Ei ole realistista kuvitella, ettda tdma yksi opinndytety6 kehittdmisehdotuksineen olisi sellainen ho-
pealuoti, joka ratkaisisi koko organisaation siiloutumisen. Tama on kuitenkin tietadkseni ensim-

mainen tutkimus tai opinndytetyd, joka tahan ilmioon Keski-Suomen hyvinvointialueella pureutuu.

Aiheen valinta on herattanyt kysymyksia kollegoissani hyvinvointialueella. “Et sitten isompaa ai-
hetta keksinyt?” Samoin erds haastateltavista kysyi heti haastattelun aluksi, ettd “miksi kiinnostuit
juuri tdstd aiheesta?” Kiinnostuin siiloutumisesta siksi, etta olin nahnyt sita itse tyénantajani orga-
nisaation toiminnoissa. Kiinnostuin myds siksi, etta siiloutuminen seka integraatio ovat hieman
abstrakteja asioita ja siiloutumista pidetdan jopa vihelidisena ongelmana. Haluan tuoda talla opin-
naytetyolla hieman selkeytta ja nakemysta tahan vaativaan aiheeseen. Ehka jo tdaman opinnayte-
tyon tekeminen, keskustelut tyon tilaajaa edustavan strategiajohtajan kanssa ja haastattelututki-

mukseen osallistujien ddaneen ajattelu, ovat saaneet joitain pyoria liikkeelle.

Toivon, ettd tdma opinndytetyd on ensimmaisia askeleita pitkalla maratonilla sosiaalihuollon, ter-
veydenhuollon ja pelastustoimen integraation kehittamiseksi. Kuten haastateltava 5 totesi ytimek-

kaasti: “Meiddn téytyy siirtyd kokonaisuuksien johtamiseen, pois osaoptimoinnista.”



2 Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelman tarkein asia on tutkimuskysymykset. Mihin kysymyksiin talla opinnaytetydlla
etsitddn vastauksia? Tata aihetta kaytiin [api opinndytetyon tilaajan edustajana toimivan strategia-

johtajan kanssa. Pohdinnan tuloksena paadyttiin seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Onko Keski-Suomen hyvinvointialueen toiminta siiloutunutta? Jos on, niin missa ja miten se ilme-
nee?

2. Miten organisaation integraatiota tulisi kehittaa, ja kuinka sen kehittaminen on resursoitu?

3. Milloin olemme saavuttaneet tavoitteet paremmasta integraatiosta?

Nama eivat vield ole itse tutkimushaastatteluiden kysymyksia, vaan niita kysymyksia, joihin etsi-
tddan nakemysta ja uutta tietoa. Kaytettavan tutkimusmenetelman pohdinta on hyva aloittaa ldhes-

tymistavan valitsemisesta.

2.1 Lahestymistapa

Kehittamistyossa kehittamiskohdetta on hyva lahestya suunnitelmallisesti. Valittu lahestymistapa
kehittamistyossa vastaa tutkimusstrategiaa tieteellisessa tutkimuksessa. Lahestymistapa ei siis ole
viela valittu tutkimusmenetelma, esimerkiksi haastattelu tai kysely, vaan siina valitaan, mista kul-
masta kehitettdavana olevaa asiaa lahestytaan. Tallaisia Iahestymistapoja voivat olla esimerkiksi
tapaustutkimus tai toimintatutkimus. Yhdessa kehittamistydssa voi olla myos piirteita useammasta

|lahestymistavasta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 51.)

Tapaustutkimus tunnetaan myos yleisesti englanninkielisesta nimestaan ”case study”. Siina tutki-
muksen kohde on joku tapaus, esimerkiksi yritys tai sen osa, tuote, palvelu, toiminta tai prosessi.
Tapaustutkimus tuottaa tietoa kohteena olevasta asiasta tai ilmiosta sen todellisessa tilanteessa ja
toimintaymparistdssa. Tapaustutkimus ei valttamatta anna tietoa siitd, kuinka yleista jokin asia on,
vaan se vastaa enemman siihen, kuinka jokin asia tapahtuu tai on mahdollista. Tapaustutkimus
vastaa usein kysymyksiin “miten?” ja "miksi?”. Tallaisella tutkimuksella ei pyrita tilastolliseen yleis-
tamiseen. Tarkoituksena on enemmankin tuottaa uutta tietoa kehittamistyon tueksi. Tapaustutki-
mus siis soveltuu hyvin [ahestymistavaksi silloin, kun halutaan syvallisesti ymmartaa kehittamisen

kohdetta. (Ojasalo ym. 2009, 52-53.)



Toimintatutkimus on luonteeltaan osallistavaa tutkimusta, jolla pyritdan I6ytamaan ratkaisuja kay-
tdnnon ongelmiin ja saamaan aikaan muutosta. Tallaisella [ahestymistavalla halutaan kerata tietoa
siitd, miten asioiden tulisi olla, eika vain siitd, miten ne ovat. Toimintatutkimuksessa tuotetaan
tietoa toiminnasta ja muutoksesta. Toimintatutkimuksessa on tarkeaa tutkittavien ja tutkijoiden
jatkuva yhteisty6. Usein kehitettavaa asiaa on edistamassa ryhma tutkittavia. Heita osallistetaan
kehittamaan ratkaisuja kasittelyssa oleviin ongelmiin, ja tutkittavilla on aktiivinen rooli muutoksen

aikaansaamisessa. (Ojasalo ym. 2009, 58-59.)

Taman opinndytetyon lahestymistapa on yhdistelma tapaustutkimusta ja toimintatutkimusta. Paa-
asiassa lahestymistapa muistuttaa tapaustutkimusta, koska kyseessa on yhden hyvinvointialueen
siiloutumisen tarkastelu. Toimintatutkimuksen piirteita taas ilmenee, kun tassa opinnaytetydssa
lahestytdaan organisaation seka palveluiden integraation kehittamistarpeita, ja tutkittavien (haasta-
teltavien) nakemyksia niihin. Tassa tyossa ei siis etsitd vastauksia vain siihen, miten asiat nyt ovat,

vaan myods siihen, miten niiden tulisi olla tulevaisuudessa.

Tassa opinndytetyodssa halutaan kuitenkin kunnioittaa tutkittavien anonymiteettia ja se anonymi-
teetti antaa selkanojan rehellisille vastauksille. Tutkittavat eivat siis saa tietaa toisistaan, eika nain

ollen tassa tydssa voida hyddyntaa ryhmatoimintaa.

2.2 Tutkimusmenetelma ja haastateltavat

Haastattelu on tutkimusmenetelmana yleinen. Silla saadaan kerattya syvallista tietoa kehittamisen
kohteesta hyvinkin nopeasti. Haastattelua voidaan pitaa hyvana tutkimusmenetelmana, kun tut-
kittavasta kohteesta halutaan uusia nakékulmia. Samoin, jos tutkittava aihe on ongelmana vaikea
tai arka, on silloin asiantilan selvittdminen mahdollista haastattelemalla. Haastattelumenetelmia
on erilaisia. Menetelman valinta vaatii pohdintaa siita, millaista tietoa kehittamistyon tueksi tarvi-

taan. (Ojasalo ym. 2009, 95.)

Puolistrukturoitu tutkimushaastattelu on menetelmana sellainen, etta siind haastatteluilla on yh-
teinen kysymysten runko, mutta keskustelua saa syntya vapaastikin haastattelun yhteydessa. Tal-
lainen haastattelu sijoittuu formaaliudessaan strukturoidun lomakehaastattelun ja teemahaastat-

telun valiin. Tallaisessa haastattelussa on mietityt teemat, mutta niiden lisdksi on tarkat
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haastattelukysymykset, jotka esitelldan kaikille haastateltaville. (Saaranen-Kauppinen & Puusniek-

ka 2006.)

Taman tyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu. Kaikilta haastateltavil-
ta kysytdaan samat haastattelukysymykset, mutta keskustelu saa polveilla niiden sisalla ja valissa.
Jos jostain haastattelusta nousee esiin tarkea huomio, se voidaan nostaa esiin seuraavan haasta-
teltavan kanssa ajattelun virikkeeksi. Pyrin antamaan haastatteluissa haastateltaville hetken py-
sahtya pohtimaan siiloutumista ja integraation kehittamista aaneen. Keski-Suomen hyvinvointialu-
een ensimmadiset 15kk ovat olleet vaativaa jarjestaytymisen aikaa. Samalla talouden realiteetit
ovat tulleet vastaan, eikd muutosneuvotteluiltakaan ole saastytty. Kiire ja priorisointi on varmasti
ollut monen haastateltavan arkipaivaa koko hyvinvointialueen alun ajan. Sellaisessa toimintaym-
paristossa saattaa abstraktien asioiden ajattelu jaada kiireellisempien asioiden jalkoihin. Toivon,
ettd haastateltavat pystyvat pysahtymaan hetkeksi ndiden hieman abstraktien teemojen pariin.

Tarkemmat haastattelukysymykset 16ytyvat liitteesta 1.

Haastateltavat on valittu yhdessa opinnaytetyon tilaajan edustajana toimivan strategiajohtajan
kanssa. Koska kyseessa on verkostojohtamisen koulutusohjelma, paadyttiin yhdessa tilaajan edus-
tajan kanssa siihen, ettd haastateltavat olisivat johto- ja paallikkdtehtavista. Sellaisia henkildita,
joilla on mahdollista vaikuttaa asioiden tilaan omalla toiminnallaan. Tassa opinndytetyossa tarkas-
tellaan siis johto- ja paallikkdtason henkildiden nakemyksia organisaation siiloutumisesta ja integ-
raatiosta. Sellainen nakdkulma voi olla eri, kuin mita 16ytyisi esimerkiksi palvelutuotannossa toimi-

valta henkilostolta.

Teimme tilaajan edustajan kanssa mahdollisista haastateltavista nimilistan, josta Iahdin rekrytoi-
maan haastatteluun suostuvaisia. Talla varmistettiin se, etta haastateltavien anonymiteetti sdilyy
myos tilaajan suuntaan. Opinndytetyon tekija ja haastattelija on ainoa, joka tietda kaikkien haasta-

teltavien henkildllisyyden. Tilaaja ei tieda haastateltavia, eivatkd haastateltavat tieda toisiaan.

Tutkimushaastatteluiden lisdksi opinndytetyon prosessin aikana selvisi, ettd Pirkanmaan hyvin-
vointialueella on integraatiojohtaja. Hanta voisi haastatella asiantuntijana ja verrata tutkimushaas-

tatteluista nousseita huomioita toisen hyvinvointialueen toimintaan.
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3 Sote- ja maakuntauudistus

Sote- ja maakuntauudistuksessa synnytettiin 1.1.2023 Suomen kamaralle 21 hyvinvointialuetta.
Nama alueet kattavat kaikki muut Suomen kunnat, paitsi Helsingin, jonka toiminnasta vastaa HUS-
yhtymd. Nama hyvinvointialueet ovat itsehallinnollisia julkisyhteisdja, joiden toiminnan jarjestami-

sestd vastaa kansalaisten valitsemat aluevaltuustot. (Sote-uudistus 2023.)

Tama syntynyt uudistus ei kuitenkaan ole ensimmainen kerta, kun sita yritetdan. Laskutavasta
riippuen tama on kolmas, neljas tai jopa viides kerta, kun tallaista uudistusta tehddaan. Ensimmai-
sen uudistuksen alku saatetaan nahda jopa vuodessa 2006, jolloin Matti Vanhasen hallitus laittoi
vireille kunta- ja palvelurakenneuudistuksen (Paras-hanke). Taman jalkeen uudistus on ollut edus-
kunnan kasittelyssa useita eri kertoja, useilla eri sisalléilla. Vuonna 2011 Jyrki Kataisen hallitus kes-
keytti Paras-hankkeen ja vuonna 2015 Alexander Stubbin hallitus halusi torjua valtion talouden
kestavyysvajetta. Stubbin hallitus toi poydalle esityksen viidesta sote-alueesta, mutta se pysahtyi
perustuslakivaliokuntaan. 2018 Juha Sipilan hallitus loi esityksen 18 maakunnasta ja 15 sotealuees-

ta, jossa olisi mukana valinnanvapauslaki (Stromberg 2019).

Valinnanvapauslaki olisi tuonut palveluiden jarjestamiseen mukaan yksityiset toimijat, kuten ter-
veystalot. Mediassa puhuttiin ”porridisista”, jotka kavisivat vallan kabineteissa lobbaamassa
soteuudistukseen sisaltoja (Tiiro 2017). "Porridiselld” viitattiin esimerkiksi terveystalo Mehildiseen,
mutta my6s muihin yksityisiin terveyspalvelujen jarjestajiin ja heidan lobbaajiin. Lopulta Sipilan
hallituksen esitys ei mennyt eteenpain, vaan se pyori lausunnoilla sosiaali- ja terveysvaliokunnassa
ja perustuslakivaliokunnassa (Mantymaa 2019). Perjantaina 8.3.2019 Juha Sipild pyysi hallituksen
eroa presidentti Sauli Niinist6lta, eika taman jalkeen toimitusministeristolla ole edellytyksia jatkaa
uudistusta (Soteuudistus 2019). Hallituksen eronpyynndssa oli vahvasti taustalla sote-uudistus ja

sen poliittiset seka lainsadadannolliset ongelmat.

Vuona 2019 aloittanut Sanna Marinin hallitus otti sote- ja maakuntauudistuksen uuteen kasitte-
lyyn. Tama hallitus yksinkertaisti sita ja teki siitd ainoastaan sosiaali- ja terveydenhuoltoa seka pe-
lastustoimea koskevan uudistuksen (Merikanto 2021). Yksityiset toimijat eivat enaa olleet osa nai-
ta suunnitelmia. Talla kertaa uudistus menee eduskunnassa lapi ja hyvinvointialueet paatetaan

alkavaksi 1.1.2023 (Soteuudistus 2021).
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Kuten sote-uudistuksen lyhyt historia meille kertoo, ei uudistuksen tekeminen ole ollut poliittisesti
helppoa. Sen muodot ovat heijastelleet kulloinkin vallassa olevan hallituksen hallituspohjaa. Jopa
lakeja kommentoivien valiokuntien on vaitetty politisoituneen, vaikka se ei niiden tehtavaan kuulu.
Uudistusta on pidetty ikiliikkujana, joka vain vaihtaa muotoaan, mutta ei koskaan etene toteutuk-
seen. Uudistuksesta saatiin kuitenkin lopulta eduskunnan paatés. Taman tyon raportointivaiheessa

uudet hyvinvointialueet ovat toimineet 17kk ajan.

3.1 Sote-uudistuksen nykyinen malli

Sote-uudistuksessa syntyneet hyvinvointialueet ovat kunnista ja valtiosta erillisia julkisoikeudellisia
yhteisdja, joilla on itsehallinto. Hyvinvointialueiden tehtavat koostuvat sosiaali- ja terveyspalve-
luiden seka pelastustoimen jarjestamisesta. Aikaisemmin ndita tehtdvia ovat hoitaneet kunnat ja
kuntayhtymat. Aluevaltuusto on hyvinvointialueella korkeinta valtaa kayttava paatoksentekoelin.
Kansalaisilla on danioikeus ja he saavat valita edustajansa aluevaltuustoon oman alueen aluevaa-

leissa. (Soteuudistus 2022.)

Kun sote- ja pelastuspalvelut siirtyivat hyvinvointialueille, sailyivat hyvinvointia ja terveytta edista-
vat palvelut kuntien vastuulla. Julkinen sektori on palveluiden jarjestdja, ja julkinen sektori tuottaa
padasiallisesti tarvitsemansa palvelut. Yksityiset ja kolmannen sektorin palvelut voivat taydentaa
julkisia sosiaali- ja terveyspalveluja. Jarjestot halutaan nahda osana hyvinvoinnin ja terveyden edis-
tamista ja niiden roolia halutaan vahvistaa. Jarjestdjen mahdollisuus palvelujen tuottamiseen halu-

taan turvata. (Soteuudistus 2022.)

Hyvinvointialueista puhutaan korjaavien palveluiden jarjestdjana, kun taas kunnat nahdaan ennal-
taehkaisevien palveluiden tuottajana. Jarjestot liikkuvat siind valissa monipuolisella palvelutarjon-
nalla ja moninaisella toimijakentalla. Eri toimijoilla on kuitenkin yhteinen kohderyhma, eli hyvin-
vointialueen asukas. Taman vuoksi yhden toimijan palvelut ja toimenpiteet vaikuttavat toisen
toimijan palveluihin ja palvelutarpeeseen. Tama johtaa tilanteeseen, jossa eri toimijoiden on teh-
tava yhteistyota. Tai, jos yhteistyotd ei tehda, saattaa se vaikuttaa negatiivisesti asukkaan tilantee-

seen.
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3.2 Sote-uudistuksen tavoitteet

Valtioneuvosto hyvaksyi ja julkaisi 1.12.2022 sosiaali- ja terveydenhuollon valtakunnalliset tavoit-
teet vuosille 2023-2026. Alla oleva kuvio 1 esittelee 11 eri tavoitetta, joihin uudistuksella ldhivuo-
sina tahdataan (Sosiaali- ja terveydenhuollon valtakunnalliset tavoitteet vuosille 2023-2026 2022,

16).

Palvelujen laatu |l|| Lisataan toiminnan ._B;: Sosiaali- ja terveydenhuolto

vaikuttavuutta

paranee

on toimiva osa yhteiskuntaa

1 Palvelut on jdrjestetty yhdenvertaisesti ja
* laissa saadetyt oikeudet turvaten

4., Toiminta on taloudellisesti kestavéa

Hyvinvointialueiden ja kuntien seka
muiden toimijoiden valilla on toimivat
yhteistyorakenteet ja toimintakdytannot

-
Erityisesti perustason palvelujen Kustannusten kasvua hidastetaan suhteessa Valmiussuunnittelu ja varautuminen
2. toimintavarmuus vahvistuu ja 5. palvelutarpeen kasvuun ja painotusta 8. toteutuvat kansallisesti yhtenaisiin
integraatio lisaantyy siirretaan ennaltaehkaisevaan tyohon perusteisiin pohjautuen
\.

Toiminnassa tunnistetaan mahdollisuuksia

Osaavan henkildston saanti turvataan seka Palvelujen kansallisessa ja
3. vahvistetaan sosiaali- ja terveysalan 6. alueellisessa ohjauksessa painottuu

9 sosiaalisesti, taloudellisesti ja ekologisesti
veto- ja pitovoimatekijoita vaikuttavuusperustaisuus s

kestaviin toimiin seka keinoja
ilmastonmuutoksen hillitsemiseen

Q‘-‘! Tiedon ja tutkimuksen merkitys kasvaa

Kansallisesti ja yhteistyoalueen tasolla suunniteltu tiedonhallinta
ja digitalisaatio tukevat tavoitteiden saavuttamista ja

1 0 Palvelujarjestelmaan seka perusterveyden ja sosiaalihuollon palveluihin -l
asiakasldhtoista toiminnan uudistamista

o liittyva tutkimus- ja kehittamistoiminta vahvistuu

Kuvio 1. Sosiaali- ja terveyden huollon tavoitteet vuosille 2023-2026.

Kuvioon 1 on merkattu vihreallad kehykselld taman opinndytetydn kannalta olennaisia tavoitteita.
Siiloutumisen estdmisen ja organisaation integraation nakokulmasta ainakin tavoitteet 2., 4. ja 7.

ovat olennaisia.

Tavoitteessa 2. halutaan vahvistaa perustason palvelujen toimintavarmuutta, ja lisata integraatio-
ta. Tassa on erityisesti asukkaan nakékulma esilla. Hyvinvointialueen asukkaalle halutaan turvata

palvelut, jotka toimivat saumattomasti keskenaan.

Sosiaali- ja terveysministerion julkaisussa painotetaan myds, etta sosiaali- ja terveyspalvelujen
integroimisella tavoitellaan palvelujen sujuvuuden, jatkuvuuden ja sosiaali- ja terveydenhuollon
ammattilaisten yhteistyon lisddmista. Ja ndin integroiduissa palveluissa asiakkaalle muodostuu

kokonaisuus niista palveluista, mitad han tarvitsee. (Sosiaali- ja terveydenhuollon valtakunnalliset



14

tavoitteet vuosille 2023-2026 2022, 18.) Hyvinvointialueen eri palveluiden oletetaan kommunikoi-
van keskenaan niin, etta asukkaalle valittyy kokemus yhtenadisesta palvelurakenteesta. Suomeksi
sanottuna, asukkaan halutaan saavan palvelut yhdesta paikasta, ei useammasta. Ja ndiden palve-
luiden oletetaan olevan tietoisia saman asukkaan asioista toisessa palvelussa. Esimerkiksi sosiaali-
huollossa tiedetaan, mita palveluja tai toimenpiteita on asukkaalle tehty terveydenhuollossa. Ta-

ma tapahtuu tietysti asukkaan luvalla.

Tavoitteessa 4. hyvinvointialueiden toiminta halutaan taloudellisesti kestavalle pohjalle. Palvelui-
den integroitumisella ja siiloutumisen estamiselld on tassakin iso rooli. Kun palvelut toimivat tie-
toisena toisistaan, on toiminnan tuottavuus ja vaikuttavuus paremmalla tasolla. Tilanteessa, jossa
organisaation osat eivat tieda toistensa toimista, tehddan helposti paallekkadista tyota. Asiakkaan
ongelmat saattavat olla monitahoisia, jolloin yhden esimerkiksi terveydenhuoltoa vaativan ongel-
man ratkaiseminen ei ratkaise asiakkaan sosiaalihuollon tarvetta. Ja mita paremmin hyvinvointi-

alueen asukkaat voivat, sitda vdhemman he tarvitsevat palveluja.

Tavoite 7. ei kasittele organisaation sisdista integraatiota, vaan siina halutaan kehittaa rajapintoja
oman organisaation ulkopuolisten palvelujen kanssa. Hyvinvointialueen asukkaan hyvinvointia
edistavia palveluita tuottaa koko joukko muita toimijoita. Isossa roolissa ovat kunnat, yksityiset
palvelun tuottajat, seurakunnat ja jarjestot. Edelld mainitut tahojen palvelut lisddvat asukkaan
hyvinvointia ja ennaltaehkdisevdét hyvinvointialueen tuottamien palveluiden palvelutarvetta. Hy-
vinvointialueiden halutaan toimivan ndiden ennaltaehkaisevien palveluiden kanssa yhteistydssa,
etteivat hyvinvointialueet olisi omia itsendisia siilojaan asukkaan palvelukentdssa. Vaikka tavoite 7.
on asiakkaan palveluiden ja niiden integraation nakékulmasta aiheellinen huomio, rajataan se ta-
man opinndytetyon ulkopuolelle. Pelkdstddn tdman yhden tavoitteen toteutuminen ja edistami-

nen voisi olla yhden opinnadytetyon aihe.

Tiivistettyna sote-uudistukseen |lahdettiin sen vuoksi, ettd julkisten palveluiden kulujen kasvua
haluttiin hillita, asukkaalle haluttiin tuottaa yhtendisemmat palvelut ja sairastuvuutta haluttiin
estda ennaltaehkdisevin keinoin. Ndihin kaikkiin tavoitteisiin paasemisen yhdeksi keinoksi nahdaan
hyvinvointialueen palvelutuotannon integraation lisédminen ja eri toimijoiden (esim. hyvinvointi-

alueet, kunnat ja jarjestot) parempi yhdessa tekeminen.
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Keski-Suomen hyvinvointialue koostuu 22 kunnasta ja sen yhteen laskettu vakimaara on n.

273.000 asukasta (Keski-Suomen hyvinvointialueen esittely 2023). Alue on pinta-alaltaan hyvin-

vointialueiden keskikastia, mutta pohjois-eteld -suunnassa alue on pitka, ja ndin ollen valimatkat-

kin voivat koostua suuriksi. Esimerkiksi Keski-Suomen pohjoisimman kunnan, Pihtiputaan, Muuras-

jarven kylasta on 170 km ajomatka Jyvaskylaan sairaala Novaan. Kuviossa 2 on esitelty Keski-

Suomen hyvinvointialue ja sen kunnat (Keski-Suomen hyvinvointialueen esittely 2023, 4).

Pihtipudas
Kinnula
Kivijarvi Viitasaari
Kyyjarvi
Kannon-
koski
Karstula
Saarijarvi . :
Aéanekoski Konne-
vesi
Multia Uurainen
Laukaa
Keuruu Jyvas- :_3';:3‘
Petdja- kyla
vesi
Muurame
Toivakka
Jamsa
Joutsa
Luhanka

Kuvio 2. Keski-Suomen hyvinvointialueen kunnat.

Kuten muillakin hyvinvointialueilla, Keski-Suomen hyvinvointialueen tehtdva on jarjestaa sosiaali-

ja terveyspalvelut seka pelastustoimen palvelut asukkailleen. Tarkemmin lueteltuna vastuualuee-

seen kuuluvat esimerkiksi seuraavat palvelut:

e Terveysasemien ja -keskusten palvelut
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e Sosiaalipalvelut

e Lasten, nuorten ja perheiden palvelut

e Oppilas- ja opiskeluhuollon palvelut

e Mielenterveys- ja pdihdepalvelut

e Hammashoitoloiden ja suunterveydenhuollon palvelut

e |kdaantyneiden palvelut

e Vammaispalvelut

e Erikoissairaanhoidon palvelut, Sairaala Novan palvelut

e Pelastustoimi ja ensihoito, Keski-Suomen pelastuslaitoksen palvelu
(Keski-Suomen hyvinvointialueen esittely 2023, 5.)

Keski-Suomen hyvinvointialue ilmoittaa omiksi tavoitteikseen palveluiden ihmislahtoisyyden ja
sen, ettad palveluiden yhdenvertaisuus, saatavuus seka saavutettavuus paranevat. Keskisuomalais-
ten hyvinvointi- ja terveyseroja halutaan kaventaa. Taman lisdksi palveluista halutaan vaikuttavia
ja kustannustehokkaita. Lisaksi Keski-Suomen hyvinvointialue tavoittelee sitd, ettd keskisuomalais-
ten kokemus omasta hyvinvoinnistaan, terveydestdan ja turvallisuudestaan vahvistuu ja on maan

karkea. (Keski-Suomen hyvinvointialueen esittely 2023, 8.)

Henkilostda Keski-Suomen hyvinvointialueella on 11.500, ja talla henkiléstomaaralla se on Keski-

Suomen suurin tyonantaja (Keski-Suomen hyvinvointialueen esittely 2023, 7).

3.4 Keski-Suomen Hyvinvointialueen talous

Keski-Suomen hyvinvointialueen taloutta kuvaa esimerkiksi vuoden 2022 lopulla laadittu talousar-
viokirja. Siina on talousarvio vuodelle 2023 ja talouden suunnitelmat vuosille 2024 seka 2025. Alla
olevasta taulukosta 1. ndkee talouden mittaluokan (Talousarviokirja 2022). Talouden menojen
arvellaan olevan vuositasolla n. 1,3 miljardia euroa ja menojen arvioidaan lisdantyvan vuoteen
2025 mennessa lahemmas 1,4 miljardia euroa. Tulopuolella on huomion arvoista se, etta suurinta
osaa tuloista nayttelee valtion rahoituksen konttasumma. Sote-uudistuksessa palveluiden rahoitus
siirtyi kuntien vastuulta valtiolle. Rahoituksen muodoksi hyvinvointialueille valikoitui kdnttasum-

ma. Hyvinvointialueilla ei siis ole omaa verotusoikeutta, kuten kunnilla ja valtiolla on.



TULOSLASKELMAOSA

1000€

Toimintatulot
Myyntitulot
Maksutulot
Tuet ja avustukset
Muut toimintatulot
Toimintamenot
Henkil6stomenot
Palvelujen ostot
Aineet, tarvikkeet ja tavarat
Avustukset
Muut toimintamenot
Toimintakate
Valtion rahoitus
Rahoitustulot ja -menot
Muut rahoitustulot
Korkomenot
Vuosikate
Poistot ja arvonalentumiset
Suunnitelman mukaiset poistot
Tilikauden tulos
Tilikauden ylijaama (alijaama)

TA
2023

172 305
40 508

80 817
37169

13 810
-1269 911
-582 475
-490 568
-81286
-38736
-76 846
-1097 606
1100 506
-6 900
300
7200
-4000

-40 000
-40 000
-44 000
-44 000

TS
2024

178444
41952
83696
38494
14 302

-1327330
-608 812
-512 749

-84 961
-40 488
-80321

-1148 886
1234489
-9803
300

-10103
75 800
-31800
-31 800
44000
44000

Taulukko 1. Tuloslaskelma, ote Keski-Suomen hyvinvointialueen talousarviokirjasta
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TS
2025

184 801
43 446
86678
39 865
14 812

-1380253
-633 086
-533193

-88348

-42102

-83 523

-1195452
1234507
-9455

300

-9755

29 600
-29 600
-29 600

0

0

Kuten taulukosta 1. voi huomata, Keski-Suomen hyvinvointialueen talous on suunniteltu niin, etta

ensimmaisena toimintavuotena se olisi 44 miljoonaa euroa alijagdamainen. Vuosi 2024 olisi jo saman

verran ylijadmainen. Tilanne tasoittuisi vuonna 2025 nollatulokseen. Vuoden 2022 lopun jalkeen

tilanne on kuitenkin muuttunut (Talousarviokirja 2022.)

14.9.2023 julkaistun tiedotteen mukaan, hyvinvointialueen talous on jadmassa alijaamaiseksi

huomattavasti ennakoitua enemman. Tiedotteessa viitataan vuoden 2023 tammi-kesakuun tilin-

paatosennusteeseen, jonka mukaan vuoden alijaama olisi muodostumassa 84 miljoonan euron

suuruiseksi. Ja pelkdstdaan menojen kasvun hillitsemiseksi kdynnistetdan koko hyvinvointialuetta

koskeva tuottavuusohjelma. (Hyvinvointialueen tiedote 2023.)
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Samaisessa tiedotteessa hyvinvointialueen johtaja Jan Tollet kritisoi valtion konttarahoitukseen
perustuvaa rahoitusmallia. Tollet kritisoi my0s sitd, ettei rahoitusmalli huomioi hyvinvointialueen
jarjestamisvastuulle siirtyneen toiminnan tosiasiallista kustannustasoa, eika jo vuoden 2023 aikana
tapahtunutta nopeaa kustannustason nousua. Kustannusten nousun taustatekijoiksi mainitaan
valtakunnallinen sosiaali- ja terveysalan palkkaratkaisu, yleinen inflaatio sekad ostopalveluiden hin-
tojen, tilavuokrien ja korkojen nousu. Oman kritiikkinsa saa myoés rahoitusmallin jalkijattoisyys.
Kustannusten nousua vastaava valtion rahoitus hyvinvointialueille tarkistetaan vasta vuonna 2025.

(Hyvinvointialueen tiedote 2023.)

Tiedotteessa mainittu tuottavuusohjelma pyrkii etsimaan saadstoja ja tehokkaampia tapoja toimia.
Yhteistoimintaneuvottelut kaynnistettiin, eika irtisanomisia tai lomautuksia suljettu toimenpiteina
pois. Tarvittavien muutoksien arveltiinn olevan noin 200 henkilétyévuoden vahennyksen luokkaa.
Hyvinvointialueen HR-johtaja Erja Heikkila kommentoi, ettd lomautukset tai irtisanomiset eivat

koske asiakasrajapinnassa tehtavaa tyota. (Hyvinvointialueen tiedote 2023.)

Keski-Suomen hyvinvointialue ei ole talousongelmiensa kanssa yksin. Samat taustatekijat vaivaavat
hyvinvointialueiden talouksia jotakuinkin koko Suomen mittakaavassa. Syksyn 2023 aikana poliitti-
nen keskustelu asian tiimoilta on ollut kiivasta. Sita keskustelua on kayty niin mediassa kuin edus-
kuntatalon suuressa salissakin. Opinnadytetyon aiheen kannalta on mielenkiintoista se, miten kiris-
tyva talous vaikuttaa uuden organisaation sisdisen integraation kehittymiseen ja organisaation
siilloutumiseen. Johtavatko yhteistoimintaneuvottelut ja irtisanomisen uhka henkildston “siilipuo-
lustukseen”? Onko johdolla aikaa keskittya organisaation toiminnan kehittdamiseen, jos talouden
ongelmat ja saastopaineet tayttavat tydopoydan? Voiko alijadmainen talouden tila johtaa jopa li-
saantyneeseen siiloutumiseen, jos tuottavuusohjelmaa toteuttaessa syntyykin ajatus, etta ”"meiltd

ei ainakaan oteta”?

4 Organisaation fuusion johtaminen

Hyvinvointialueen synnyttaminen, eli kolmen ison toimialan yhteen liittdminen, on muutos ja iso
sellainen. Kuten aikaisemmin on mainittu, on Keski-Suomen hyvinvointialueeksi yhdistynyt yh-
teensa 26 eri toimijaa. Tassa tyossa tarkastellaan sitd, kuinka tatd muutosta on johdettu. Tarkaste-
lussa on myos se, kuinka sitad aiotaan johtaa tulevaisuudessa. Tassa luvussa kasitteldan organisaa-

tion fuusion johtamista seka yksityisen sektorin etta julkisen sektorin nakokulmasta.
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Sote-uudistuksessa hyvinvointialueet synnytettiin uusiksi organisaatioiksi, eikd mikdan fuusioituva
organisaatio ole "isdnta-organisaatio”, johon muut organisaatiot sulautettaisiin. Myds toiminnan
nakokulmasta hyvinvointialueen organisaatiot omaavat omat tarkoituksensa. Terveydenhuollolla,
sosiaalihuollolla ja pelastustoimella on omat tehtavansa yhteiskunnassa. Integraatiota halutaan
syntyvan naiden toimintojen valille, koska asukkaalla voi olla tarvetta kaikkien palveluille, ja silloin

olisi hyva, ettd asukkaan tilanne nahtaisiin kokonaisvaltaisesti.

Esimerkkina voi pitaa tilannetta, jossa asukaan koti tuhoutuu tulipalossa. Pelastustoimen tehtavaa
on sammuttaa tulipalo, suojata uhrin terveytta ja omaisuutta, ja rajoittaa suurempaa tuhoa, esi-
merkiksi tulipalon leviamista. Terveydenhuolto taas hoitaa uhrin mahdollisia fyysisia ja henkisia
vammoja, joita onnettomuudesta on syntynyt. Sosiaalihuolto taas auttaa vaikka tarjoamalla sosi-

aalista luototusta ja muuta apua, jotta onnettomuuden uhri saa taas elaman syrjasta kiinni.

On tarkeaa, etta onnettomuuden kohdannut asukas saa naita palveluita oikea-aikaisesti. Taman
onnistumiseksi eri toimijoiden on oltava tietoisia asukkaan tilanteesta. Ei ole yhteiskunnan etu,
ettd asukkaan tilanne on eri palveluissa ristikkaisen tai jopa sekavan tiedon varassa. Asukkaan pi-

tdd myoOs saada ohjausta hanelle kuuluvista palveluista, ja siitd, kuka hanta auttaa hadan hetkella.

Integraatio ei kuitenkaan ole pelkkda parempaa asiakastiedon liikkuvuutta. On hyva, etta eri alojen
ammattilaiset ymmartavat toisiaan ja toistensa tyota. Talloin osataan toimia oikealla tavalla palve-
luiden rajapinnoilla. Parhaimmillaan nailla rajapinnoilla voi syntya jopa innovaatioita siitd, miten

asiat voidaan hoitaa jatkossa paremmin.

4.1 Onnistuneen muutoksen ainekset

Kirjassaan ”"Organisaatiot yhteen - muutosjohtamisen kdytannon keinot” Anneli Valpola (2004)
ottaa esiin onnistuneen muutoksen aineksia. Valpola tiivistda, ettd onnistuneen muutoksen tar-
kein ldhtokohta on maaritelld, mika on se muutos, joka halutaan saavuttaa. Muutosta voidaan
tarvita uuden mahdollisuuden hyvaksikaytt6on tai olemassa olevien puutteiden korjaamiseen.
Muutoksen johtaminen taas on ohjattua siirtymista nykytilanteesta haluttuun tilaan. (Valpola

2004, 27.)
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Sote-uudistuksen tavoitteet ovat kylla selkeat. Uusilla hyvinvointialueilla tavoitellaan tehokkuutta,
tuottavuutta, vaikuttavuutta, sosiaali- ja terveydenhuoltoa osana toimivaa yhteiskuntaa seka esi-
merkiksi parempaa tiedolla johtamista (kuvio 1). Se mika tasta uudistuksesta tekee omanlaisensa,
on sen koko. Uudistus on kdynnissa kdytanndssa koko maassa, ja koskee jokaista Suomen kansa-
laista. Uudistus on myos ylhaalta padin annettu. Se on valtioneuvoston laatima ja eduskunnan hy-
vaksyma. Ja kuten yhteiskunnalliset paatokset usein ovat, on tamakin lopulta poliittinen kompro-
missi. Hyvinvointialueet taas tuovat taman muutoksen kaytantoon. Talla muutoksella haetaan

pitkaa ja laaja vaikutusta yhteiskuntaan.

Valpola esittaa viisi tekijaa, joita muutos aina tarvitsee onnistuakseen:

Muutostarpeen maarittely
Yhteisen ndkemyksen luominen
Muutoskyvysta huolehtiminen
Ensimmaiset toimenpiteet
Ankkurointi kaytantéon

vk wnN e

(Valpola 2004, 29.)

Mikali esimerkiksi muutoskyvysta huolehtiminen ontuu, voi muutoksen lopputuloksena henkil6s-
ton keskuudessa syntya mm. ahdistuneisuutta ja turhautuneisuutta. Jos taas muutoksen hedelmia
ei ankkuroida kaytantoon, saattaa tuloksena olla syvaa pettymysta ja kyynisyytta. (Valpola 2004,
29.)

Jokainen meista voi kuvitella tyotilanteen, jossa paivittaisen kiireen paalle lankeaa ylhaalta pain
muutostavoitteet. Mikali ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi ei anneta resursseja, esim. aikaa ja
rahaa, voi kyky muutokseen todellakin olla koetuksella. Jos taas muutoksen eteen on tehty iso tyo,
laitettu itsensa likoon ja joustettu, mutta muutos ei ankkuroitunutkaan, voi mieleen juolahtaa ky-

symys: Oliko talla panostamisella mitaan merkitysta?

Valpolan listan kolme viimeisinta kohtaa on hyva ottaa tarkastelun alle tdssa tyossa. Keski-Suomen
hyvinvointialueella on ensimmaiset toimenpiteet tehty, mutta muutoskyvysta on edelleen aiheel-

lista huolehtia. Ankkurointi kdytdantoon on télla hetkellda saamassa muotoa.
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4.2 Yksityisen sektorin opit fuusioon

Yksityisella puolella organisaation integraatiot eivat ole harvinaisia. Yritykset ostavat toisiaan, jol-
loin ostava yritys sulauttaa itseensa toisen yrityksen toimintaa ja henkilostoa. Yrityksen ostami-
seen ja sulauttamiseen voi olla monenlaisia syita. Saatetaan hankkia toisen yrityksen osaamista tai
ostaa esimerkiksi kilpailija pois markkinoilta. Tassa opinnaytetydssa lahestytdan organisaatioiden
fuusioita myos yrityssektorin nakdkulmasta, vaikka opinnadytetyén kohteena onkin julkisen sekto-

rin toimija. Talla pyritdan laajentamaan nakemysta ja etsia sektorirajat ylittavia oppeja.

Organisaatioiden yhdistyessa tulisi laatia yhdistymisstrategia tai yhteensulauttamisstrategia. Kun
puhutaan yrityksista ja yritysostoista, on vaihtoehtojen kirjo ostetun yrityksen sdilymisesta itsenai-
sena toimijana ja brandina aina tdysin integroituun yhteistoimintaan, jossa ostetusta yrityksesta ei
jaa juuri mitaan jaljelle. Yhteensulauttamisstrategian suhteen on hyva pohtia seuraavat kysymyk-

set:

e Haetaanko taydellista osittaista vai pinnallista yhteensulautumista?

e Sulautetaanko kaikki toiminnot vai ainoastaan hallinnolliset toiminnot?

e Keskitytadnko yhteensulauttamisessa yhta voimakkaasti kaikkiin ostetun yrityksen yksik-
koihin vai osaan naista?

e Miten osto vaikuttaa ostavaan yritykseen - onko sinnekin odotettavissa muutoksia?

(Teerikangas 2008, 68.)

Hyvinvointialueen synnyttamisessa ei kuitenkaan yriteta sulauttaa toisen organisaation toimintaa
omaksi, vaan yksinkertaistettuna yhdistda useamman organisaation toiminta yhdeksi isommaksi ja
paremmin toimivaksi organisaatioksi. Teerikankaan kysymyksista voi kuitenkin ottaa oppia hyvin-
vointialueelle. Onko mietitty, mika osa toiminnasta sulautuu ja mika jaa omakseen? Esimerkiksi
palkanmaksu on varmasti kaikilla organisaatioilla kohtuullisen samanlaista. Enta toimitilat? Saa-
daanko niistd haettua synergiaetuja? Saadaanko tyovalineiden isommilla yhteishankinnoilla lasket-
tua yksikkohintaa? Pelastuslaitoksen Teams-ohjelma on varmasti samanlainen myds sosiaalihuol-

lon kaytossa.
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Teerikangas (2008) ottaa kirjassaan esille yhteensulauttamisen hiljaiset voimat. Ne ovat voimia,
jotka hidastavat yhteensulautumista ja nakertavat sen onnistumispotentiaalia. Mikali yritysoston
yhteensulauttamisvaihe on huonosti johdettu, nakyy tama henkiloston lisdantyneena tyytymatto-

myytend, epatietoisuutena ja motivaatiohukkana. (Teerikangas 2008, 71.)

Yritysoston yhteensulauttamisvaiheessa voidaan nahda viisi peruspilaria, jotka tulisi ottaa huomi-

oon jo enne oston toteutumista. Nama pilarit ovat:

Yhteensulauttamisen suunnittelu
Oston jalkeisen toiminnan nopeus
visio ja tavoitteet ostolle
yhteensulauttamisen tyokalujen kaytto
viestinta oston jalkeen

vk wnN e

(Teerikangas 2008, 71.)

Koska Keski-Suomen hyvinvointialue on jo aloittanut toimintansa vuoden 2023 alusta, on tassa
tyossa hyva keskittya yhteensulauttamisen suunnitteluun, toteuttamiseen ja yhteensulauttamisen
tyokaluihin. Visio ja tavoitteet ovat olemassa toimintansa aloittaneelle hyvinvointialueelle, mutta

mitkd ovat kdytannon suunnitelmat ja tyokalut organisaation integraation lisddmiseksi.

Tassa tyossa selvitaan haastattelututkimuksella, missa vaiheessa johto nakee nykyisen organisaa-
tion olevan. Onko toiminta siiloutunutta ja miten se ndakyy? Onko organisaation sisdisen integraa-
tion lisdamiselle suunnitelmaa? Onko kdytannon toimenpiteitd tehty? Onko mietitty, mista tiede-
taan, ettd organisaatio on kehittynyt sisdisesti? Onko organisaatio kehittynyt siihen suuntaan, mita

kuviossa 1 esitellyt sote-uudistuksen tavoitteet ovat?

Henkilosto, ja sen kyvykkyys tehda toita yhdessa, tarkea nakokulma. Uudella hyvinvointialueella on
paljon yhdistettavaa toimintaa. On yhtendistettavaa hallintoa, potilastietojarjestelmia ja yhtenais-
ta viestintaa kansalaisten suuntaan. Kuitenkin, jos hyvinvointialueella halutaan tehda jokin asia

uudella ja paremmalla tavalla kuin ennen, sen tyon tekee henkilosto.

Seuraavassa luvussa esittelen Satu Teerikankaan nakemyksia siita, milla tyokaluilla juuri henkil6s-

ton voi saada mukaan muutokseen.
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4.3 Yhteensulauttamisen tyokalut
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Kuvio 3. Integraation tyokalut.

Kuviossa 3 on esitelty Teerikankaan tyOokaluja henkildston integraation lisdamiseksi . Kirjassaan
Integraation johtaminen Teerikangas (2008) katsoo uuden organisaation integroitumista yritysos-
ton nakodkulmasta. Hanen esittelemilla tyokaluilla halutaan saada aikaisemmin kahden erillisen
yrityksen henkilostot toimimaan jatkossa paremmin yhdessa, yhden organisaation alla. Tasta on

johdettavissa apuja myos julkisen sektorin integraatioon. (Teerikangas 2008, 75.)

Kuviossa 3 on esitelty kolme isompaa paateemaa: toiselta oppiminen, vuorovaikutus ja ajatusten
vaihto. Niiden alle on niputettu tyokaluja sisdisesta viestinndsta yhteiseen tekemiseen. Koulutus,
intranet ja tiedostustilaisuudet ovat selkeasti yksisuuntaisempia tiedottamisen kanavia organisaa-
tiossa. Toisissa yksikoissa vierailut, yhteisprojektit ja yhteiset prosessit taas kuvastavat keinoja,

joissa kollegat kohtaavat toisiaan. Tallainen toiminta on luonteeltaan vuorovaikutteista.
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Teerikankaan (2008) mukaan viestinnalliset kanavat ovat integraation lisdantymisen nakokulmasta
tarkeita siksi, etta talla tavalla henkildsto saa tiedon, mihin uusi organisaatio tahtaa. Nailla sisdisen
viestinnan keinoilla on mahdollista kertoa henkildstolle suunta, johon he voivat sitoutua. (Teeri-

kangas 2008, 75.)

Keski-Suomen hyvinvointialueella tallaisia viestinnan kanavia ovat esimerkiksi yhteinen intranet

Polku-intra, johdon tiedotustilaisuudet henkildstdlle ja hyvinvointialueen oma koulutustoiminta.

Nadiden kanavien lisdksi Teerikangas (2008) huomioi myo6s arkisemmat vuorovaikutustilanteet ja
ihmisten valisen toiminnan. Erilaisissa vierailuissa ja yhteisprojekteissa henkilosto kohtaa toisiaan,
ja kollegat viestivat samalla kasilla olevasta muutoksesta toisilleen. Taman keskindisen viestinnan
ja kommunikaation savyilla on Teerikankaan mukaan merkitysta sille, kuinka uuden organisaation
integraatio alkaa toteutua. Mikali kohtaamisissa hehkutetaan epavarmuutta ja valitetdaan eteen-
pdin negatiivisia huhuja, ei uuden organisaation tulevaisuus ole ruusuinen. Jos taas tallaisia arkisia
keskusteluja kdydaan rakentavassa hengessa, on silld positiivisia vaikutuksia organisaation toimin-
nalle. Teerikangas kehottaakin johtoa huomioimaan myos nama arkiset kohtaamiset, ja pohtimaan
kuinka henkil6std saadaan ymmartamaan roolinsa uuden organisaation onnistumisen edesauttaji-

na. (Teerikangas 2008, 76.)

Tarkastellessa Teerikankaan keinoja uuden organisaation integraation kehittadmiselle, on siina nah-
tavissa kaksi toisiaan taydentdvaa toimintamallia. Ensimmainen on sisdinen viestinta uuden orga-
nisaation tavoitteista ja uusista yhdessa tekemisen tavoista. Hyvinvointialueen ndkokulmasta ker-
rotaan, minkalaista yhdessa tekemista hyvinvointialueen eri palveluiden henkilostolta halutaan, ja
kuinka sita on ajateltu edistettavan. Tahan kayvat hyvin yksisuuntaisemmat viestinnan keinot, ku-

ten tiedotustilaisuudet, Polku-intran uutiset ja koulutukset.

Toinen toimintamalli edistaa integraatiota ovat henkil6ston viralliset ja epavirallisemmat kohtaa-
miset, joissa uusi organisaatio luo toimintatapojaan vuorovaikutustilanteissa. Voidaanko naita
vuorovaikutustilanteita ohjata rakentavan keskustelun suuntaan? Itse nden, ettd naita vuorovaiku-
tustilanteita ei kannata jattaa vain kaytavakeskusteluiden tasolle. Keski-Suomen hyvinvointialueen
henkil6sto on tarkea osa uudistuksen onnistumista. Muutos on varmasti luonut myds painetta

keskustelulle. Ndiden vuorovaikutustilanteiden organisoiminen ja fasilitoiminen tyénantajan toi-
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mesta voisi olla merkittavd mahdollisuus Keski-Suomen hyvinvointialueen sisdisen integraation

kehittamiseksi.

On siis hyva huomioida seka sisdisen viestinnan yhteinen sanoma etta vuorovaikutustilanteet ja
niiden tarkeys. Uuden organisaation integraatio ei valttamatta toteudu taysimaaraisesti vain joh-
don yksisuuntaisilla tiedotustilaisuuksilla. Fasilitoidut vuorovaikutustilanteet eivat myoskaan synny
ilman resursseja. Esimerkiksi fasilitoidut koulutukset vaativat kouluttajan/fasilitoijan ja tilat. Tilai-
suuksiin osallistuvilta siihen kuluu tydaikaa. On otettava huomioon, ettei Keski-Suomen hyvinvoin-

tialueella ole resursseja ylen maarin.

4.4 Julkinen sektori fuusiossa

Julkisen sektorin viime aikojen suurimpia fuusioita ovat olleet 2000-luvulla tehdyt kuntaliitokset.
Naissa liitoksissa pienemmat kunnat ovat liittyneet isompaan tai useampi kunta on perustanut

uuden kunnan aikaisempien tilalle.

Vuosien 2007-2023 aikana Suomessa on tehty 77 kuntaliitosta. Nadissa liitoksissa kuntien lukumaa-
ra on vahentynyt 121 kunnalla. Ennen kuntaliitosten aaltoa, vuonna 2006, Suomessa oli 431 kun-
taa. Vuonna 2023 kuntien maara on vahentynyt 309 kuntaan. Nama luvut sisaltavat Ahvenanmaan

kunnat. (Kuntaliitto 2023.)

Naissa kuntaliitoksissa voi nahda yhtaldisyyksia hyvinvointialueen uudistuksen kanssa. Myos hy-
vinvointialueille on siirtynyt paljon henkil6stda, jotka aikaisemmin ovat toimineet kuntien palkka-
listoilla. Tama henkilosto on siirtynyt julkiselta tydnantajalta uudelle toiselle julkiselle tyonantajal-
le. Mutta toisin kuin kuntaliitoksissa, hyvinvointialueen jarjestettavaksi on siirtynyt osa
aikaisemmin kuntien jarjestamisvastuulle kuuluneista palveluista. Kun taas kuntaliitoksissa varsin-
kin pienimpien kuntien palvelut ja henkilosto ovat siirtyneet usein kokonaisuudessaan isomman
kunnan alaisuuteen. Seka sote-uudistuksessa etta kuntaliitoksissa julkisen puolen henkil6sto on

joutunut kohtaamaan omaa ty6ta koskevan organisaatiomuutoksen.

Tutkimusraportissa Stenvall, Majoinen, Syvajarvi, Vakkala ja Selin (2007) ottavat esille kuntaliitos-
ten vaikutuksia henkilostoon. Yksilot ja organisaatio kdyvat muutosta lapi psykologisesti vaiheit-

tain. Ensimmaisena vaiheena esitelldadan lamaannus. Siind muutoksen kohteena oleva henkilosto
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lamaantuu tai jarkyttyy, kun muutoksesta kuullaan ensimmaisia kertoja. Tallaiselle lamaannusvai-
heelle on kuvaavaa se, ettd informaatiota pystytdan ottamaan vastaan rajallisesti. Tahan vaiheelle
ominaista on myds muutoksen kieltaminen ja kritisointi. Toisena vaiheena esitelldaan epailemisen
vaihe. Silloin saatetaan aika ajoin uskoa muutokseen ja uudistuksen etenemiseen, mutta valilla
epausko tilanteeseen ottaa vallan, eikda muutosvaiheesta uskota koskaan selvittavan. Kolmantena
vaiheena otetaan esiin hyvaksymisen vaihe. Tassa vaiheessa henkilost6 alkaa nahda muutoksen
optimistisemmin. Muutoksessa nahdaan uusia mahdollisuuksia ja organisaatio alkaa elaa uutta

tilannetta todeksi. (Stenvall, Majoinen, Syvajarvi, Vakkala & Selin, 58-59.)

Stenvall ja muut (2007) ottavat esille myos eri henkiléstoryhmien eritahtisuuden muutoksen kasit-
telyssa. Muutosta tai uudistusta eteenpain vieva johto voi yleensa toimia kaiken saatavilla olevan
tiedon varassa. He ovat saattaneet olla jo suunnittelemassa muutosta ennen sen aloittamista. Hie-
rarkiassa alempana toimivat henkilostéryhmat taas saattavat saada itsea koskevan tiedon myo-
hemmin, jolloin sen sisdistiminenkaan ei tapahdu samanaikaisesti johdon kanssa. Johto saattaa
nahda jo tulevaisuuden mahdollisuudet, kun osa henkil6st6 kasittelee vielda muutoksen tuomaa

lamaannusta. (Stenvall ym. 2007, 59.)

Tassa tyossa on oleellista tarkastella Keski-Suomen hyvinvointialueen tilaa sisdisen integraation
nakokulmasta. Missd muutoksen vaiheessa uuden organisaation ndhdaan olevan? Onko sisdisen
integraation kehittaminen sellainen asia, joka ei viela ole esimerkiksi henkilostén nakoékulmasta

mahdollista? Nahdaanko organisaatiossa eri tahtisuutta muutoksen kasittelyssa?

5 Siiloutuminen ja integraatio

Kun organisaatiota kuvataan kansankielisesti ”siiloutuneeksi”, silloin organisaation rakenteelle ja
toiminnalle haetaan vertauskuvaa viljan sailytykseen tarkoitetuista viljasiiloista. Tallaiset siilot ovat
pystysuuntaisia lieriomaisia rakenteita, jotka ovat aikojen saatossa olleet tarkea osa viljan sailon-
tad ja Suomen huoltovarmuutta. Monet muistavat suuret kymmenia metreja korkeat betoniset
siilorakennukset osana kaupunkien siluetteja. Tassa opinnaytetyossa siiloilla tarkoitetaan organi-

saation hierarkiassa pystysuuntaisia, eli vertikaaleja, rakenteita ja toimintatapoja.

Vuonna 2010 taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jarjesté6 OECD nosti esille, ettd yksi Suomen

suurimmista hallinnollisista haasteista on siilomainen valmistelu- ja toimeenpanotapa. OECD:n
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maa-arvioinnissa huomautettiin poikkihallinnollisen koordinaation ja yhteistydn puutteesta minis-
teriodiden tasolla. Tama yhteistydon puute nakyi esimerkiksi johtamisen prioriteeteissa seka liikku-
vuudessa valtion hallinnon sisalla ja ulkopuolella. Ministerididen henkildstolle ei ollut osoitettu,
kuinka he hyotyisivat poikkihallinnollisesta yhteistyosta, eika sellaiselle yhteistyolle ollut kannus-
timia. Niin ikdan seuraamukset tekemattomasta yhteistyosta puutuivat. (Valtionvarainministerio

2010, 15.)

Tassa tyossa tarkastellaan Keski-Suomen hyvinvointialueen toimintaa eika esimerkiksi tietyn minis-
terion toimintaa. OECD:n maa-arviointi kuvaa kuitenkin hyvin organisaation ja toiminnan siilomai-

suutta. On tarkea huomio, etta henkiloston toiminnalla ja yhteisty6lla on suuri merkitys organisaa-
tion toimivuudelle. Vaikka hallinnollisia rakenteita muokattaisiin ns. paperilla, ei se tarkoita viela

sita, etta toiminta olisi aidosti erilaista kuin aikaisemmin.

Siiloutuminen ei ole pelkastaan suomenkielinen ja vain Suomessa kaytetty termi. Esimerkiksi jul-
kaisussaan ”It’s hard to play ball: A qualitative study of knowledge exchange and silo effects in
public health” tutkijat kayttavat termia siiloutunut maarittelemaan sellaista organisaation toimin-
taa, jossa englantilaisen julkisen terveydenhuollon tiimit ja eri projektit toimivat kommunikoimatta

keskendan. Siis ikddn kuin eristyksissa toisistaan. (Johnson, Grove & Clarke 2018, 11).

Kommunikaatio, tai sen puute, vaikuttaa olevan keskeinen osa siiloutumista. Jos organisaation eri
osat eivat ole viestinnan tasolla yhteydessa toisiinsa, on talldin kaikki yhteistyd varsin vahaista.
Tallaista toimintaa voidaan kuvata siiloutuneeksi. Tama tyo on haastattelututkimus, ja haluan an-
taa myOs haastateltaville mahdollisuuden maaritelld oman organisaationsa siiloutumista. Miten he
nakevat uuden hyvinvointialueen organisaation tilan? Mita siilot tarkoittavat haastateltavien na-

kokulmasta? Miten se nakyy heidan tyossaan?

5.1 Siiloutumisen hyodyt ja haitat

Organisaation siiloutumiseen liittyy tietynlainen negatiivinen vivahde. Siiloista keskustellessa ja
kirjallisuuteen tutustuessa ollaan usein tekemisissa juuri siilojen negatiivisten vaikutusten kanssa.
Paaasiassa siiloja halutaan joko purkaa tai organisoida niita uudelleen niin, ettd organisaation toi-

minta kehittyisi enemman integroituneen toiminnan suuntaan. (Koivumaki 2022, 17.)
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Organisaation siiloutuminen ndhd&dan usein haitallisena ilmiona organisaation toimivuuden ndko-
kulmasta. Liike-eldamassa organisaation kyky tuottaa arvoa on usein riippuvainen aineettomista
tekijoista. Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi tyontekijoiden osaaminen, organisaation resurssit,
tavat toimia ja erilaiset sidosryhmasuhteet. Jos organisaatio on siiloutunut, se ei pysty hyodynta-
maan naita aineettomia resursseja taysipainoisesti. Parempaa integraatiota tarvitaan tiedon vali-

tykseen, innovaatioon ja uuden tiedon sekd osaamisen luomiseen. (Turkulainen & Vierula 2021.)

Julkisella sektorilla siiloutuminen nahdaan esimerkiksi tietojohtamisen ongelmana. Tietojohtami-
sen puute voi johtua organisaatioiden ja professioiden valisista rajoista, luottamuksen puutteesta
eri ammattiryhmien valilla ja erilaisista kulttuurillisista tekijoista. Parhaita kdaytantoja ei valttamat-

td oteta laajemmin koko organisaation kayttéon. (Timonen 2023, 3.)

Organisaation sisdisten siilojen valisestd epaterveellisesta toiminnasta kay esimerkiksi akuuttilaa-
ketieteen erikoisladkari Juho Liukkosen esille ottama “muljautus”. “Muljautuksessa” oma ikavalta
tuntuva potilas siirretdan jonkun toisen osaston tai tahon huoleksi. Potilasta saatetaan “muljautel-
la” erikoissairaanhoidon ja paivystyksen valilla, tai esimerkiksi kirurgista hoitoa tarvitseva potilas
yritetddan "muljauttaa” sisatautiladkarille. Motivaationa tallaiselle toiminnalle saattaa olla jopa pa-
peritéiden valttaminen, jos “muljautuksella” ne saadaan siirrettya jonkun toisen tyoksi. (Liukkonen

J. 2024, 14.)

On selvaa, etta tallainen toiminta ei ole organisaation nakékulmasta missaan nimessa edullista.
Tybaikaa ja muita resursseja kuluu varmasti enemman kuin silloin, jos potilas saisi tarvitsemansa
hoidon heti. Potilaan ndkokulmasta tallainen toiminta on ala-arvoista. Hanta pompotellaan osas-
tolta toiselle, ei hanen vaivansa vuoksi, vaan siksi, ettd hanesta halutaan eroon. Ainoa, joka tassa
esimerkkiyhtalossa voittaa, on "muljautuksen” tehnyt l1adkari. Hinen tybaikaansa ja vaivaansa
saastyy organisaation resurssien, jonkun toisen tydajan ja potilaan kustannuksella. Se, etta erikois-
ladkari Liukkonen sanoo saaneensa “muljautuksen” taidon oppina kokeneelta kirurgilta ollessaan
itse viela opiskelija, kertoo jo toimintakulttuuritason ongelmasta (Liukkonen J.2024, 14). Epater-

veellinen kaytanto on jalkautettu eteenpdin uudelle sukupolvelle mentoriasemasta kasin.
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De Waal, Weaver, Day ja van der Heijden (2019, 3-4) ovat listanneet siilojen aiheuttamia haittoja

seuraavasti:

1. Osien ajattelu ennen tai ilman kokonaisuutta. Yksikdiden tai siilojen johtajat asettavat oman
toimialueen tavoitteet ensisijaiseksi koko organisaation tavoitteiden, ja lopulta tuloksen kustan-

nuksella.

2. Henkilokohtaiset konfliktit ja toimintaa vahingoittava politiikka. Oman siilon paikallisiin intres-
seihin keskittyminen luo reviirikiistoja ja valtataistelua siilojen johtajien valille. Tallainen toiminta
voi luoda myos eri siilojen henkildstojen valille luottamuspulaa toisiaan kohtaan. Organisaation

sisdlle voi syntya "me vastaan muut” -asetelmia.

3. Organisaation ja/tai siilon fokuksen kdantymineen sisadnpain, pois esimerkiksi asiakkaasta. Tal-
lainen toiminta voi ndyttaa asiakkaan suuntaan organisaation osien ristiriitaiselta viestinnalta. Or-
ganisaation osat saattavat jopa salaa kilpailla toisiaan vastaan. Lopulta tdllainen toiminta luo koko

organisaatiolle mainehaittaa, ja rapauttaa sen uskottavuutta asiakkaan silmissa.

4. Tiedon ja resurssien pimittaminen/pidattaminen muilta organisaation osilta. Organisaation siilo-
jen vadlisen kommunikaation puute johtaa tilanteisiin, jossa uusia mahdollisuuksia tai edessa siinta-
via riskeja ei kerrota toisilleen. Tiedon panttaaminen voi johtua organisaation sisdisesta kilpailusta
tai vastakkainasettelusta. Tallainen tiedonvalityksen puute johtaa sellaiseen naivettyneeseen or-
ganisaatioon, joka ei pysty tehokkaasti innovoimaan uutta. Organisaation mahdolliset synergia-

edut eivat toteudu.

5. Oppimisen, innovoimisen ja kehityksen estyminen tai ndivettyminen. Organisaatiossa voi esiin-
tya merkittdvaa osaamista pienissa keskittymissa, mutta tdma osaaminen ei siiloutumisen vuoksi
levia muuhun organisaatioon. Tall6in organisaatio ei hyody siitd, ettd sen osat voisivat oppia tois-

ten osien ideoista ja kehittymisesta.

6. Tydvoiman seka organisaation moraalin ja motivaation ongelmat. Koska jokaisella siilolla on
oma agenda ja tavoitteet, saa organisaation henkil6sto ristiriitaista viestia tavoitteista ja prioritee-

teista. Siiloutunut organisaatio voi olla yleinen henkiloston turhautumisen aiheuttaja. Siiloutumi-
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nen voi myos aiheuttaa tyontekijoille tunnetta eristdytymisesta organisaation sisalla. Lopulta sii-
loutunut organisaatio voi aiheuttaa organisaatiolle tarkeiden tyontekijoiden siirtymisen toisiin toi-

hin toisille tydnantajille. (De Waal, Weaver, Day & van der Heijden 2019, 3-4.)

Siiloutuminen nahdaan siis varsin kattavasti negatiivisten vaikutuksien tuottajana organisaatiolle.
Eri organisaation osien omien reviirien puolustaminen organisaation sisalla vaikuttaa olevan huo-
no asia organisaation kokonaistavoitteen kannalta. Enta voiko siiloutumisella olla positiivisia vaiku-

tuksia organisaatiolle?

Teoksessaan Organizational Theory, Design and Change, Jones (2013) toteaa, ettd organisaatiolla
on usein tarkoitustaan ja toimintaansa varten jonkinlainen rakenne seka hierarkia. Nama syntyvat
esimerkiksi tyonjohdollisista tarpeista, organisaation viestinnallisista tarpeista, resurssien jakami-
sen tarpeista ja asiakkaan palvelemisen tarpeista. Organisaatiot syntyvat, kasvavat ja muuttuvat.
Talldin myos organisaation rakenteet kehittyvat ja elavat. Organisaatiolla voi siis olla jo oman toi-
mintansa selkeyden vuoksi tietylla tavalla siilomainen rakenne. Jones kadyttaa esimerkkina ravinto-
latoimintaa, jossa liiketoiminnan kehittyessa ja ravintolan palveluiden lisdantyessa, ravintolaan
syntyy eri yksikoita. Aikaisemmin pienesta kahden henkilon grillistd, on kasvanut ruokasalin, ka-
binetin ja baarin sisaltdava suurempi kokonaisuus. Uusi isompi organisaatio tarvitsee jakaantu-
neemman rakenteen toimiakseen. Enaa tyontekijoina ei ole vain kaksi yrittajaa, vaan isommassa
organisaatiossa on enemman henkil6stda ja heille esihenkiloasemassa olevia tyontekijoita. (Jones

2013, 114-119.)

Englantilaisen julkisen terveydenhuollon haastattelututkimuksessaan Johnson ja kumppanit (2018)
ottavat esille haastateltavien nakemyksia siiloutumisesta, joita ei voi suoraan pitdaa negatiivisina.
Jotkut haastateltavat nakivat, etta tiiviiksi muodostunut tiimi teki keskenaan hyvaa tyota. Siilo voi-
tiin nahda pitkdan hioutuneen tiimin lopputuloksena. Siilot voivat olla osa selkeda hierarkiaa, jossa
kaikki tietdvat paikkansa ja tehtavansa. Tallainen tiimin toiminta voitiin nahda tehokkaana. (John-

son, Grove & Clarke 2018, 6-8.)

Organisaation siilomainen toiminta ei siis ole joka nakékulmasta negatiivista. Se saattaa siilon it-
sensa nakokulmasta olla aivan toimiva ja tehokas jarjestely. Siilon henkildsto voi tuntea vahvaa

yhteisyyttd ja suojella toisiaan ymparistolta. Organisaation rakenne ei taas itsessdan valttamatta
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luo sita siiloutunutta toimintaa, joka ndhdaan negatiivisena. Siiloutumisessa on késilla selkeasti
organisaation osien keskindinen kommunikaatio tai sen puute ja organisaation osaoptimointi ko-

konaisuuden optimoinnin kustannuksella.

5.2 Hyvinvointialueen siilot

Tassad opinndytetydssa kasitelldan Keski-Suomen hyvinvointialueen siiloutumista. N&illa siiloilla
tarkoitetaan niita toimijoita ja organisaatioita, jotka ovat yhdistyneet Keski-Suomen hyvinvointi-

alueeksi. Naita toimijoita oli yhteensa 26 (Hyvinvointialueen tiedote 2022).

Uudistuksessa ei siirtynyt liikkeen luovutuksen yhteydessa pelkastdaan henkilostda, vaan myos
omaisuutta ja useita tietojarjestelmia. Kuitenkin, kun puhutaan ihmisista, siirtyy aina mukana
myos toimintakulttuureja, epavirallisia toimintatapoja, pitkdaikaisia tyokaveruuksia ja aikaisempaa
nakemysta siita, miten asiat tulisi hoitaa. Uuden organisaation toiminta ei siis Iahde tyhjalta poy-

dalta, vaan poydalla on sekalainen joukko toimijoita, joiden tulisi jatkossa toimia yhdessa.

Sote-uudistuksessa syntynyt Keski-Suomen hyvinvointialue ei ole monimutkainen pelkastaan siksi,
ettd sen alle siirtyi suuri maara henkilostéd. Omat mutkansa yhdistymiseen tuovat myos erilaiset

toimialat (sosiaali- ja terveydenhuolton seka pelastustoimen palvelut) ja niiden toimintakulttuurit.

Tavoitteena olisi, etta toiminta ei jatku edelleen purkautuneiden 26:den toimijan tapojen mukai-
sesti. Organisaation sisalla eivat eldisi vanhat organisaatiot ikddan kuin ndkymattomissa. Taman
opinnaytetydn nakokulmasta on tarkeaa 16ytda vastauksia siihen, kuinka tata integraatiota on to-
siasiallisesti edistetty. Milla kaytadnnon toimenpiteilld eri toimijoiden integraatiota ja yhteistyota
aiotaan edistdaa? Onko organisaation yhdentymiseen varattu resursseja, esimerkiksi rahaa? Vai
ajatellaanko yhdentymisen olevan nyt valmis ja integraation syntyvan kuin itsestdan ajan saatos-
sa? Taman opinndytetyon haastattelututkimuksessa annetaan myds haastateltaville mahdollisuus

maaritelld heiddn ndakemidan ja kokemiaan siiloja.
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6 Tutkimuksen toteutus

6.1 Tutkimusprosessi

Taman tyon tavoitteena on selvittda Keski-Suomen hyvinvointialueen siiloutumisen nykytilaa ja
mahdollisia syita sille. Tama lisaksi tavoitteena on kartoittaa sita, kuinka organisaation integraatio-
ta haluttaisiin kehitettavan. Tutkimuksessa annetaan myds painoarvoa sote-uudistuksen tuomalle
isolle organisaatioiden fuusiolle ja muutokselle. Valtakunnallinen keskustelu sote-alueiden rahoi-
tuksesta ja sen riittavyydesta toi talouden nakdkulman mukaan haastattelukysymyksiin. Haastatte-
lukysymykset ovat liitteena 1. Nurinkurisesti opinndytetydn tilaajan, Keski-Suomen hyvinvointialu-
een, tutkimuslupamenettelyssa tuli olla mukana haastattelututkimuksen kysymykset.
Tietoperustaa taas paasi laatimaan kunnolla vasta tutkimusluvan myontamisen jalkeen. Todelli-
suudessa tutkimusluvan taydennyspyynnot ja tietoperustan laatiminen kulkivat ajallisesti kasika-
dessa. Tietoperusta siis vaikutti haastattelututkimuksen kysymyksiin, vaikka prosessi ei ollut suo-
raviivainen. Tietoperustan tiedonhaku tapahtui hyddyntamalla kirjastojen hakupalveluita, Googlen
Scholar-hakukonetta ja mediassa julkaistuja artikkeleita. Kirjastojen hakukoneilla 16ytyi tarvittavaa
kirjallisuutta, kun Googlen Scholar-hakukone taas l0ysi tutkimusartikkeleita ja hyodyllisia lopput6i-
ta. Erityisesti Tampereen yliopiston pro gradu -tutkielmat hallinnon siiloutumisesta olivat suureksi
hyodyksi tdman tyon tietoperustan luomisessa. Median artikkeleiden |6ytymisessa apuna oli

Googlen perinteinen hakukone.

Tutkimussuunnitelma

. : Tietoperusta Aineiston keruu Analyysi

ja tutkimuslupa p Yy
<)
* Aineiston =3
+ Tutkimuskysymykset * Sote-uudistuksen : o
. Ao * Tutkimushaastattelut kami °
* Tutkimusluvan historia purkaminen o
* . 3 W:
hakeminen K-S « Organisaation gégﬁﬁig‘tje;“a * Aineiston 4
invointi fuusion ) analysointi &
Hyvinvointialueelta - - johtotasolle - y. ‘ &

johtaminen *  Tutkimusten

* Aineiston keruun ja «  Benchmarking-

kasittelyn tietosuoja * Siiloutuminen ja s
. Eettinez tarkasteluJ integraatio : haastattelu: Pirhan tulokset
integraatiojohtaja = Tulosten
arviointi

Kuvio 4. Tutkimusprosessin eteneminen.
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Kuviossa 4 on yksinkertaistetusti kuvattuna tutkimusprosessin eteneminen. Tutkimuslupaprosessin
jalkeen tutkimuksen aineisto kerattiin tutkimushaastatteluilla. Tutkimushaastattelut olivat muo-
doltaan puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Haastatteluissa oli kaikissa sama kysymysrunko,
mutta haastattelu oli keskustelevaa kysymysten ymparilla. Haastatteluissa saatettiin my6s nostaa

edellisissa haastatteluissa merkittavaksi havaittu asia keskusteluun uuden haastateltavan kanssa.

Haastattelukysymykset oli jaoteltu kolmeen teemaan:

1. Teema 1. Siiloutuminen, miten se nakyy tai tuntuu
2. Teema 2. Integraation strategia, toimenpiteet ja resurssointi
3. Teema 3. Milloin on valmista?

Teemassa 3. oli vain yksi kysymys: ”Milloin muutos on mielestasi valmis? Eli milloin siilot ovat pur-
kautuneet ja milloin integraatiota on tapahtunut tarpeeksi?” Talla kysymyksella halusin selvittas,
onko haastateltavilla yhteista kasitysta organisaation Integraation kehittamisen tavoitetilasta. Loy-

tyisiko joku sellainen maali, johon paastya voidaan onnitella itsed ja organisaatiota?

Tutkimushaastateltavaksi toivotut henkil6t valikoitiin yhdessa opinnaytetyon tilaajan edustajan
kanssa. Haastateltavaksi toivottuja oli yhteensa 9 henkiloa hyvinvointialueen eri toimialojen johto-
ja paallikkotasolta. Heista haastateltaviksi suostui 6 henkildd. Nama kuusi henkiléa ovat vain opin-
naytetyon tekija tiedossa, jotta haastateltavien anonymiteettia pystytaan kunnioittamaan. Opin-
ndytetyon tilaajan edustaja ei tieda lopullisia haastateltavia, eivatka haastateltavat tieda toisiaan.

Kaikki haastateltavat halusivat vastata haastatteluihin anonyymisti.

Opinnaytetyoprosessin edetessa kavi ilmi, ettd Pirkanmaan hyvinvointialueella Pirhalla toimii in-
tegraatiojohtaja. Integraatiojohtaja on titteli, minkalaista ei ole Keski-Suomen hyvinvointialueella.
Pirhan nettisivujen mukaan integraatiojohtajan tehtavan kuvaan kuuluu myds sisdisen integraation
kehittaminen. Integraatiojohtaja haluttiin haastatella asiantuntijaldhteeksi opinnaytetyohon, ja

han suostui siihen mielellaan.

Tutkimushaasteluiden analyysin alustavat tulokset olivat kdytettavissa asiantuntijahaastattelun
pohjaksi. Asiantuntijahaastattelu kaytiin vertailevassa hengessa ja vapaasti keskustellen. Keski-
Suomen hyvinvointialueelta nousseita huomioita vertailtiin Pirkanmaan hyvinvointialueen koke-

muksiin siiloutumisesta ja integraation kehittamisesta. Pirhan integraatiojohtaja vastasi haastatte-
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lussa omalla nimelldan. Ennen haastattelua sovimme, ettad hdn sanoo, jos han ei halua jotain ker-

tomaansa asiaa osaksi tata opinnadytetyon raporttia. Tallaisia asioita ei haastattelussa noussut.

Tutkimushaastattelut ja asiantuntijahaastattelu tehtiin teams-sovelluksella hyédyntaen sen tallen-
nusominaisuutta. Kaikki haastattelut toteutettiin maalis-huhtikuussa 2024. Haastatteluiden kestot
olivat n. 45-100 min. Yhteensa haastattelumateriaalia kertyi 435 minuuttia (n. 7,25 tuntia). Haas-
tattelutallenteet siirrettiin haastatteluiden paatteeksi pois Microsoftin stream-palvelusta fyysisesti
haastattelijan tietokoneelle, jotta yllapitokaan ei paasisi katsomaan tallenteita. Haastatteluista
sailytettiin varmuuskopioita haastattelijan muistitikulla. Haastattelujen jalkeen aineistot kasiteltiin

anonyymisti ja tallenteet tuhottiin tutkimusluvan mukaisesti opinnaytetyoprosessin paatteeksi.

6.2 Tutkimusaineiston kasittely

Puolistrukturoiduista tutkimushaastatteluista saatavaa aineistoa on hyva kasitella teemoittelemal-
la. Kun haastatteluaineistoa kasitelldan teemoittelemalla, kootaan eri teemojen alle kustakin haas-
tattelusta ne kohdat, jossa kyseista teemaa on kasitelty. Teemoittelun lisdaksi haastatteluvastauksia
voi koodata. Koodauksessa kdytetdan jasentelevia merkintdja, joilla saman sisaltoisia vastauksia
voidaan niputtaa toistensa kanssa, vaikka ne olisivat eri teemojen alla. (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2006.)

Taman opinnadytetyon haastattelu aineistoa kasiteltiin seka teemoittelemalla ettd koodaamalla.
Haastatteluaineisto litteroitiin ensin koneellisesti Microsoftin Word -ohjelmistoa hyédyntaen.
Wordin litterointitoiminto ei tosin tuottanut tyydyttavaa lopputulosta. Wordin litterointitoiminto
ei oikein kyennyt tuottamaan luettavaa tekstia suomen kielen murteista, eika se aina pysynyt pe-
rassa haastateltavien ddneen tapahtuvassa pohdiskelussa. Lopulta tehtiin poimivaa litterointia,
jossa haastatteluiden tallenteista poimittiin havaintoja tutkimuskysymyksiin. Lisdksi poimintoja
tehtiin myos tutkimuskysymysten vierestd, jos haastateltava mainitsi jotain merkittavalta tuntu-

vaa. Naita poimintoja tuli yhteensa n. 200 kpl.

Havainnot poimittiin Microsoftin Whiteboard -ohjelmistolla muistilapuiksi virtuaaliselle valkotau-
lulle. Whiteboard antoi mahdollisuuden teemoitella ja koodata vastauksia niiden analysointia hel-
pottamaan. Kuviossa 5 on kuvakaappaus virtuaalisesta valkotaulusta, teemoittelusta ja suurennos

teemoittelun alla olevasta haastattelupoiminnosta.
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SIILOUTUMISEN SYYT MISSA SIILOT OVAT

HAASTATELTAVA 2
Yhdet siilot ovat
erikoissairaanhoidon,
perusterveydenhuollon,
sosiaalihuollon ja
pelastustoimen
valeissa.

Kuvio 5. Esimerkki poimintojen teemoittelusta ja suurennos poiminnosta.

Haastattelujen poiminnot kasiteltiin niin, ettei haastateltavan anonymiteetti ole vaarassa rikkoon-
tua ja poimintoa voisi kdyttaa opinnaytetyon raportissa suoraan sitaattina. Tilaajan edustajalla oli
padsy virtuaaliselle valkotaululle, jossa hdn padasi seuraamaan tulosten analyysid halutessaan reaa-

liajassa.

Haastatteluiden poiminnot teemoiteltiin ensin yhdeksaan eri alateemaan haastattelukysymyksia

mukaillen. N&ita teemoja olivat:

Miten siiloutuminen ilmenee

Siiloutumisen syyt

Missa siilot ovat

Taloudentilan vaikutukset

Henkildston muutoskyvykkyys

Integraation kehittdminen (esimerkiksi kehittdamisehdotukset)
Strategia integraation lisdamiselle

Integraation hyodyt ja ihannetilanne

Muuta tarkeda

Lo NOURWNE

Taman listauksen lisaksi tehtiin opinnaytetyon tekijan omille havainnoille laatikko, johon kerattiin
haastatteluiden analyysivaiheessa nousevia kysymyksia ja pohdintoja. Teemoittelun lisaksi haas-
tattelupoimintoja ja -vastauksia koodattiin kolmella eri tavalla. Poiminta sai sydanmerkin, jos siina
mainittiin asiakaslahtoisyys, liekkimerkin, mikali suunnitelma integraation kehittamiseksi nahtiin
puuttuvaksi ja bilehilemerkin, jos nykytilanne sai kehuja. Lopulta haastattelupoiminnoista lihavoi-

tiin tarkedksi nousevat asiat. Kuvassa 6. on esimerkki haastattelupoiminnosta, josta iimenee tee-
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moittelu muistilapun varilla (vaalean vihred integraation kehittamisen teeman mukaisesti) ja koo-

daus sydan- ja bilehile-merkeilla.

HAASTATELTAVA 4 Bilehile, koska nykytilanne saa
Perusteilla oleva diabeteskeskus on d: / .
hyvaa kehitysté integraation L),“: keh uja

nakokulmasta. Myos

lonkkaleikkauspotilaan hoitopolku on

hyva esimerkki perusterveydenhuollon

ja erikoissairaanhoidon vilisesta

integraatiotyosta. Keski-Suomessa on

kauan tehty hyvia hoitopolkuja, jossa on Sydén, koska asiakas- tai

otettu potilasnakokulma huomioon. / potilasnékékulma on huomioitu

4

Kuvio 6. Esimerkki teemoitellusta ja koodatusta vastauksesta.

Lopulta tutkimusaineisto tiivistyi neljaan eri teemaan:

Siiloutuminen, missa ja miten se ilmenee?
Integraation nykytila, tavoitteet ja kehittaminen
Hyvinvointialue muutoksessa

Muuta tarkeaa

PwnNPE

Kuten kappaleessa 2 kay ilmi, olivat opinnaytetydn tutkimuskysymykset seuraavat:

1. Onko Keski-Suomen hyvinvointialueen toiminta siiloutunutta? Jos on, niin miten ja missa se ilme-

nee?

2. Miten organisaation integraatiota tulisi kehittaa, ja kuinka sen kehittaminen on resursoitu?
3. Milloin olemme saavuttaneet tavoitteet paremmasta integraatiosta?

Nain ollen haastattelututkimusten tuloksien teemoista kaksi ensimmaista antavat vastauksia tut-

kimuskysymyksiin. Haastattelututkimuksissa nousi kuitenkin huomattavan paljon muuta mielen-

kiintoista materiaalia, joka ei valttamatta suoraan liity integraation kehittamiseen. Tarkeaksi nah-

tiin tuoda my0s naita nakokulmia esiin tutkimusraportissa.

Keski-Suomen Hyvinvointialue on muutoksessa. Silla on nyt takanaan ensimmainen toimintavuosi.

Taman toimintavuoden aikana on tehty esimerkiksi iso hallinnollinen ja rakenteellinen uudelleen-
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jarjestaytyminen. Tama muutos nakyi tutkimushaastattelun vastauksissa. Naita tuloksia muutok-
sesta on aiheellista tuoda esiin tdassa opinnaytetyon raportissa. Taman vuoksi kolmanneksi tulos-

ten teemaksi valikoitui “hyvinvointialue muutoksessa”.

Puolistrukturoitujen haastatteluiden hyva puoli on se, etta ne jattavat haastateltavalle tilaa tuoda
vastauksissa omaa nakemysta esiin. Aina tdma nakemys ei pysynyt juuri siiloutumisen tai integraa-
tion kehittamisen teemoissa, mutta oli silti tarkeaa tietoa hyvinvointialueen toiminnan kehittami-

sen ndakokulmasta. Siksi tuloksissa on mukana neljds teema "muuta tarkeda”.

Seuraavassa kappaleessa esitelldan haastattelututkimuksen tuloksia naiden neljan teeman mukai-

sesti.

7 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimushaastatteluiden tuloksia. Nama tulokset on saatu analysoimalla
haastatteluista syntynytta tutkimusaineistoa. Nama tulokset on jaoteltu neljaan eri teemaan omik-
si luvuikseen. Teemat ovat “siiloutuminen, missa ja miten se ilmenee?”, "integraation nykytila,
tavoitteet ja kehittdminen”, “hyvinvointialue muutoksessa” ja “muuta tarkeda”. Taloudentilan vai-
kutuksia siiloutumiseen tarkastellaan omassa alaluvussaan. Naiden lisdksi tassa luvussa esitellaan
asiantuntijahaastattelun tulokset. Asiantuntijana haastateltiin Pirkanmaan hyvinvointialueen in-

tegraatiojohtajaa.

Tutkimuksen tuloksia esitellessa on hyva esitella naytepaloja, eli sitaatteja, tutkimushaastateltavil-
ta. Nailla sitaateilla todistetaan se, ettei raportti ole vain opinnadytetyon tekijan omaa pohdiskelua,
vaan esille nostetuissa huomioissa ja paatelmissa on taustana tutkimushaastateltavien ajatukset.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tutkimuksen tuloksia esitellessa on nostettu sitaatteja aika runsaasti. Sitaatteja on nostettu run-
saasti siksi, ettd niista valittyy myos vivahde-eroja siitd, miten eri haastateltavat ovat nahneet sa-
man asian. Sama asia on voitu nahda esimerkiksi toiveikkaassa tai kyynisemmassa valossa. Sitaat-
tien hyodyntamisen rakenne tekstissa on sellainen, ettd ensin esitellddan huomio, ja sen jalkeen sita

tukevat sitaatit. Se kerrotaan tekstissa erikseen, mikali siina viitataan edelld mainittuun sitaattiin.
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7.1 Siiloutuminen, missa ja miten se ilmenee?

Haastatteluissa nousi paljon toisistaan eridavaa nakemysta siita missa siiloja ilmenee. Kaikki haasta-

teltavat olivat sitd mieltd, etta siiloja tai siiloutunutta toimintaa Keski-Suomen hyvinvointialueelta

[Oytyy.

”No kyllé se hyvinvointialueen toiminta on edelleen siiloutunutta mun nédkékulmasta. Ehkd jos niin
kuin karkealla tasolla arvioisin sitd, niin vastuualueet varmaan on I6ytéinyt toisensa ja siellé on

tapahtunut sellaista integraatiota.” - Haastateltava 2

“Hyvinvointialueen toiminta on siiloutunutta, ja siihen on useita perspektiivejd.” - Haastateltava 4

Haastateltavat ottivat usein esiin ikdan kuin raja-aidan kahden eri vastuualueen, toiminnon tai
hallinnollisen siilon valissa. Eli toiminta nahtiin siiloutuneena silloin, kun tallainen raja-aita oli ha-

vaittavissa. Naita raja-aitoja nahtiin seuraavissa valeissa:

Perusterveydenhuolto ja erikoissairaanhoito
Terveydenhuolto, pelastustoimi ja sosiaalihuolto
Viranomaistyo ja poliittinen hallinto
Jarjestamisen puoli ja palvelutuotannon puoli

e Ylin johto ja kdytannon tyo

”Sosiaali- ja terveydenhuollon puolella rakenteita on varmasti hyvd tarkastella.” - Haastateltava 5

“Yhdet siilot ovat erikoissairaanhoidon, perusterveydenhuollon, sosiaalihuollon ja pelastustoimen

vdleissd.” - Haastateltava 2

” Itseni on ylléttényt ainakin se, ettd kun meilld on jakautunut se organisaatio jdrjestdmisen puo-

leen ja palvelutuotannon puoleen, niin ehké yksi syvimpié ojia on siind vdlissd.” - Haastateltava 2

” Ylimmén johdon ja kéytdnnon tyon vililld on selkedd siiloutumista. Puhutaan eri asioita. Poliit-
tishallinnollisen toiminnan ja viranomaistyén vdlillé on myés siiloutumista. Ei aina haluta kuulla

sitd toista puolta aidosti.” - Haastateltava 4
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Erdaan haastateltavan mukaan siiloutumista nahtiin myos kuntaorganisaatioiden ja hyvinvointialu-
een valilla. Haastateltava nosti esiin kuntapolitiikan ja kuntien edunvalvonnan hyvinvointialueen

poliittisessa paatoksenteossa.

“Entisten kuntaorganisaatioiden ja hyvinvointialueen vidliset siilot. Ndissé voi ndhdd sellaista edun-
valvontaa. Poliittisessa pddtdksenteossa ei vdlttimdttd néhdd hyvinvointialueen asiaa, vaan teh-

dddn pddtoksenteossa kunta- ja aluepolitiikkaa. - Haastateltava 4

Myds jonkin toimialan sisdinen toiminta saatettiin nahda siiloutuneena. Haastateltava nosti esille
tilanteen, jossa aikaisemmassa jarjestelyssa, ennen hyvinvointialuetta, yksi vammaispuolen sosiaa-
lityontekija hoiti yhden asiakkaan useampaa asiaa. Nyt yhden asiakkaan eri palvelutarpeet ovat

useamman ihmisen hoidettavina, ja he eivat valttamatta ole tietoisia toisistaan.

”“Vammaispalvelu on nykyddin siiloutunutta. Meillé oli aikaisemmin vain yksi vammaispuolen sosi-
aalityéntekijd, joka hoiti asiakkaan kaikki asiat. Elikké jos oli kyse asumispalveluista - hén hoiti, jos
oli kyse henkilkohtaisesta avusta - hdn hoiti, jos oli kyse vaikka taloudellisesta asiasta - hén hoiti,
tai jos oli kyse omaishoitajuudesta - héin hoiti. Nyt tdmd on useiden eri puolilla olevien ammattilais-

ten tyotd. Yhden asiakkaan asiat eivdt ole endié yhden ammattilaisen asioita.” - Haastateltava 3

Kaikki haastateltavat eivat kuitenkaan antaneet pelkkaa kritiikkia siiloutumisesta. Sote-
uudistuksen taustasyyt ymmarrettiin, ja ndhtiin, etta siilloutuminen oli laajempaa ennen hyvinvoin-

tialuetta.

“Kylléhén se sosiaalihuollon ja terveydenhuollon yhdyspinta varmaan tdssd on ollut se syy, minkd
takia tétd hyvinvointialuetta on Idhdetty alun perin aikanaan pohtimaan. Téssékin on varmasti

menty eteenpdin, ettd ei olla misséidn historian havinassa tdssékddn kohtaa.” - Haastateltava 1

Haastateltava 6 taas naki, ettei oikeastaan siiloutumisesta kannattaisi edes puhua, koska se saat-

taa lisata siiloutumista ikaan kuin itsedan toetuttavana ennustuksena.

“Meiddin pitdisi lopettaa puhe siiloista. Koska se mitd puhutaan, niin se uskotaan.” - Haastateltava

6
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Kysyttdessa siitd, miten siiloutuminen ilmenee, tuli vastaukseksi usein myos siiloutumisen syita.
Haastateltavat lahtivat 4dneen pohtimaan siiloutumisen ilmenemista siitd nakokulmasta, ettd mika

siiloutumista edistaa.

Haastateltava 1 oli huomannut, etta toiminnan ulkopuolisessa tarkastelussa on puutteita. Talldin
syntyy paallekkaista tekemista ja toisistaan irrallista toimintaa. Esimerkiksi han ottaa tydskentelyn

hoito- ja palveluketjupalavereissa.

“Hoitopolku- ja palveluketjupalaverien yhteydessd on ehkd huomannut sen, ettd miten véhdn tar-
kastellaan sitd toimintaa ja prosessia niin kuin ulkopuolelta. Ettd ei ole sellaista vastuullista tahoa,
joka katsoisi, ettd ’Hei, nyt noi on tekemdssd tuolla tommoista, niin nyt tuolla toisessa pddssé pi-
tdisi sitten tehdd tdmmdistd’, ettd vdltettdisiin joko pddllekkdisyys tai véltettdisiin semmoinen ir-

rallinen tekeminen.” - Haastateltava 1

Tasta herasi kysymys, etta mita hoito- ja palveluketjupalavereissa sitten kasitellaan, jos ei juuri
paallekkaisyyden valttamista tai toisistaan irrallista tekemista? Eivatko juuri ndama ole naiden pala-

verien ydinkysymyksia?

Poliittisen paatoksenteon siilouttavana vaikutuksena pidettiin sitd, ettd esimerkiksi eri lautakunnat
saattavat puolustaa omia reviireitaan. Tama reviiripuolustus kuuluu lopulta talousarviokeskuste-

luun asti.

”Poliittisen pdditdksenteon siilouttava vaikutus néikyy niin, ettd esimerkiksi tietty lautakunta saat-
taa ndhdd asiakseen sen lautakunnan asioiden puolustamisen henkeen ja vereen. Se kuuluu esi-
merkiksi talousarviokeskustelussa. Toimielinrakenteella on vahva yhteys siiloutumiseen” - Haasta-

teltava 6

Politiikkaan kuuluu moninaiset puolueet ja erilaisten lautakuntien toimiminen. N&in on myods hy-
vinvointialueen paatoksenteossa. Ideaalitilanne olisi kuitenkin se, etta poliittisesta keskustelusta
syntyy paatoksia konsensuksen hengessa. Naitd paatoksia toteutetaan sitten viranomaistoimin-
nassa. Oman reviirin puolustamista ei pitdisi enaa olla palveluiden jarjestamisessa ja tuotannossa,

kun poliittinen konsensus on |oydetty.



41

Siiloutumista nahtiin edistavan myos lainsdadanto ja vanhat toimintatavat. Uusi organisaatio ei ole
irrallaan edellisista toimintatavoista ennen kuin ryhdytdan toimimaan uudella tavalla. Lain nahtiin

vaikeuttavan toimintaa silloin, kun sosiaalihuollolla ja terveydenhuollolla on yhteinen asiakas.

“Siiloutumista aiheuttaa sekd vanhat toimintatavat, mutta myds lainsddddnté. On tilanteita, jossa
laki saattaa vaikeuttaa sosiaalihuollon ja terveydenhuollon yhteisen asiakkaan tilanteen edistimis-

td.” - Haastateltava 4

Haastateltava 2 naki toimintaa siilouttavaksi sen, etta hyvinvointialueen ammattikunnat ovat pe-
rinteisid. Han naki perinteisia kaytanteita esimerkiksi siind, etta tiettyd ammattikuntaa edustavia

saa johtaa vain samaan ammattikuntaan kuuluva henkild. Haastateltava 2 otti esiin mielenkiintoi-
sen nakemyksen, jossa hyvinvointialueen ammattikunnat ovat ikaan kuin viimeisia kasityolaisam-

matteja.

“Ammattien tehtdvdnkuvat ovat hyvin vakiintuneita téllé alalla. Mikdli niitd tehtédvénkuvia aletaan
palastelemaan, niin siitd tulee aika vaikeaa. Ihmisillé on omasta ammatistaan vahva kdésitys. Ndmd
ovat vield aika perinteisid kdsityéldisammatteja. Ammattienkin vdlisié rajoja on edelleen. Lddkdrei-

td saa johtaa vain lddkdri ja sosiaalihuoltoa saa johtaa vain sosiaalijohtaja.” - Haastateltava 2

Vahva ammatti-identiteetti saattaa siis olla siilouttava tekija, jos omaksi “heimoksi” lasketaan vain
samaa ammattikuntaa edustavat. Tallaisessa tilanteessa toista ammattikuntaa edustavat nahdaan

eri "heimona”.

Haastateltava 3 kritisoi hyvinvointialueen johtamista kayttamalla siita termia “putkijohtajuus”. Han
naki, ettd eri johdon tehtaviin oli palkattu oman alansa vahvoja substanssiosaajia, mutta niin, etta
verkostojen johtamisesta ei nailla henkildilla ole ollut paljon kokemusta. Haastateltava 3 naki, etta
tama siilouttaa toimintaa, koska “putkijohtaja” nakee vain oman “putkensa”, eikad osaa tarpeeksi
kasittaa yhdyspintoja toisten toimijoiden kanssa. Tama oli hdnen mukaansa johtanut tilanteeseen,

jossa hyvinvointialueen johtamisen kokonaiskuva on puutteellinen.

“Téssd uudistuksessa ei ole ndhty kokonaisuutta. Putkijohtaja nékee vain sen oman alueensa. Hy-

vinvointialueen koko paletin kuva on ollut puutteellinen.” - Haastateltava 3
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Asenneilmaston nahtiin olevan muutoksen edessa. Haastateltava 4 piti tdtd muutosta kuitenkin
hitaana. Hinen kommentistaan nousee hyvin nakemys siilojen valisista raja-aidoista. Han piti

asenneilmaston muutoksen esteita mittavina.

“Asenneilmasto on muutoksen edessd. Se tuntuu olevan vililld Kiinan muuria pidempi ja Eiffel-

tornia korkeampi. Sité pitéisi saada muutettua.” - Haastateltava 4

Kuten haastatteluvastauksista nakee, siiloutuminen ei ole Keski-Suomen hyvinvointialueella mi-
kaan helposti ratkaistava yksityiskohta. Jo tama varsin rajattu kuuden haastateltavan joukko naki
siilloutumisen paikkoja runsaasti ja eri puolilla organisaatiota. Haastatteluvastaukset laittoivat
miettimaan koko siiloutumisen maaritelmaa. Toiselle se tarkoitti “putkijohtajuutta”, toiselle taas

asenneilmastoa. Jopa ammattikunnat nousivat esiin siilouttavana tekijana.

Haastattelijoiden ndkemyksista oli kuitenkin nahtavissa vuorovaikutuksen ja kokonaiskuvan ym-
martamisen puutteellisuus. Haastatteluiden perusteella hyvinvointialueen toiminta on siiloutunut-
ta silloin, kun toiminta on sisaanpdin katsovaa, ei nde yhdyspintoja oman toiminnan ja toisen yksi-

kon toiminnan valilla, eika pyri vuorovaikutukseen naiden kanssa.

Haastatteluiden perusteella Keski-Suomen hyvinvointialueella on siiloutumisen ndakokulmasta
menneisyyden painolastia. Tama on ymmarrettavaa, koska Hyvinvointialue toiminut vasta hieman
yli yhden vuoden. Yhteen liitetyt organisaatiot ovat tulleet omista lahtokohdistaan ja koko organi-
saation jarjestdaytyminen on tapahtunut ensimmaisen toimintavuoden aikana. Tallaisessa tilan-

teessa organisaatio toimii jollain tavalla, kunnes se alkaa toimia uudella tavalla.

Seuraavassa alaluvussa kasittelldan vield erikseen tiukan talouden tilan vaikutuksia siiloutumiseen.

Tastad oli oma haastattelukysymys ja se sai runsaasti vastauksia.

7.2 Taloudentilan vaikutukset siiloutumiseen

Vuoden 2023 aikana Keski-Suomen hyvinvointialueella on huomattu, etta suunniteltu talousarvio
ei ole pitényt, vaan kulut ovat olleet ensimmaiselta toimintavuodelta suunniteltua suuremmat.

Koska hyvinvointialueiden rahoitus tulee padasiassa konttasummana valtionavustuksena, on
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isommat kulut johtaneet sadstotoimenpiteisiin. Taman vuoksi tutkimushaastattelujen kysymyslis-
taan lisattiin kysymys "Miten hyvinvointialueen tiukka taloustilanne nakyy organisaatiossa? Voiko

se lisata siiloutumista tai estdaa hyvinvointialueen sisdista integraatiota?”

Haastateltavat nakivat, etta tiukentunut taloustilanne voi nakya lisddntyneena siiloutumisena. Tiu-
kentuneen talouden nahdaan esimerkiksi ajavan oman reviirin puolustamiseen ja sisdisen kilpailun

lisdadantymiseen.

“Tiukka taloustilanne néikyy koko organisaatiossa. Todellinen tilanne on hahmottunut téssd viimei-
sen puolen vuoden aikana. Se valitettavasti johtaa omien rajojen vartioimiseen. Organisaation In-
tegraatiota ei ole vield tapahtunut, ja taloustilanne johtaa sellaiseen sisdiseen kilpailuun.” - Haas-

tateltava 2

“Tiukka taloustilanne estdd ehdottomasti integraatiota.” — Haastateltava 4

Erityisesti haastateltava 6 esittelee sitaatissaan tilanteen, jossa yhteinen nakemys saastéjen tar-

peesta on syntynyt, mutta reviiriajattelu laittaa puolustamaan omaa siiloa.

“Tiukka taloustilanne voi vaikuttaa siilouttavasti. Péditbéksenteossa néikyy ajattelu, ettd leikata pi-
tdd ja rahan pitdd riittdd, mutta tddltd ei oteta. Siité on paljon esimerkkejd, mutta joko siité ei ha-

luta puhua, tai sitten sité ei ndhdd.” — Haastateltava 6

Haastateltava 2 naki, etta tiukkataloustilanne ajaa ylipaataan nopeisiin, hetkessa tehtyihin, ratkai-
suihin. Tallaiset nopeasti tehdyt saastoratkaisut eivat valttamatta ota huomioon sdastdjen vaiku-
tuksia koko palveluiden ketjussa. Huoli on siitd, onko nopeasti tehty ratkaisu kokonaisuuden kan-

nalta jarkeva.

” Tdlld hetkelld ratkaisuja ja pddtéksid tehdddn nopeasti ja "ad hoc"-tyyppisesti. Silloin ne eivdt
aina perustu parhaaseen tietoon. Ratkaisujen vaikutuksia ei aina néhdd siité ndkékulmasta, ettd

mitd ne vaikuttavat palveluiden ketjussa.” - Haastateltava 2
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Tiukkaa taloustilannetta ei ndhty pelkdstdan huonona asiana integraation kehittymisen nakokul-
masta. Osa haastateltavista naki, etta tiukentunut taloustilanne saattaa ajaa organisaatiota teke-

maan asioita paremmin yhdessa.

“Euro on hyvi konsultti. Meillé on varmasti varaa jdrkevdittdd toimintaa monessakin paikassa. Ja
varmasti néitd pohdintoja tehdddn juuri nyt. Mitd voidaan tehdd, ja mitéd kannattaa tehdd? Fakta
on se, ettd kuluja pitdd karsia. Samanlainen tilanne on kaikilla hyvinvointialueilla.” - Haastateltava

5

“Tiukka taloustilanne voi myds saattaa organisaatiota yhteen. Toimiva talous on yhdessd tekemi-

sen tulos/tuotos - outcome.” - Haastateltava 2

Haastatteluissa nahtiin hyvaksi myods se, etta nykyisella hyvinvointialueella on mahdollista tarkas-
tella talouden isoa kuvaa, kun eri toimijat ovat nyt yhden hallinnon ja budjetin alla. Tdma antaa
mahdollisuuden paallekkaisyyksien loytamiseen ja asiakaslahtbisempadan palveluiden suunnitte-

luun.

“Ennen oli kunnilla ja erikoisairaanhoidolla eri rahapussit, ja asioihin vaikuttaminen oli vaikeaa.
Nyt on sama rahapussi, ettd ainakin periaatteessa voidaan tukea asiakkaita niin, etté palvelutarve

vdhenisi.” - Haastateltava 3

“Kun taloutta ja toimintaa pddstédn tarkastelemaan nyt yhdessd, on sielté mahdollista lbytdd
pddillekkdéisyyksid ja aukkoja. Tdmd tyd ndkyy toivottavasti jatkossa myéds euroina.” - Haastateltava

6

Talouden ja resurssien ndakdkulma otettiin myos integraation kehittdmisessa. Integraatio nahtiin
asiaksi, joka ei synny itsestdaan. Myos integraation kehittaminen tarvitsee resursseja. Esimerkiksi
otettiin kehittdmishankkeet, joissa on varaa tehda kehittamistyota hetkellisesti. Naissa hankkeissa
kehitettyjen toimintamallien kdyttoonottoon ei kuitenkaan ole varattu resursseja perustoiminnas-

sa. Kehittamista tehddan myos usein ilman ylimaaraista resurssia, oman virkatyon ohessa.
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” Kehittdminen pitdisi tapahtua ikéén kuin kaiken muun tyén ohella. Onhan kaiken maailman ke-
hittdmishankkeita, mutta niiden kehitettyjen toimintojen kédyttéénotto ei ole resursoitua perustoi-

7

minnassa.”- Haastateltava 4

“Muutosprosessien valmisteluun, IGpivientiin ja strategiseen suunnitteluun kaivattaisiin varmasti
lisdresurssia. lhan henkiléresurssia, mielelléni nékisin meille kaikille "liséjelppié" siind.” — Haasta-

teltava 5

Keski-Suomen hyvinvointialueen tiukentunut talous nahdaan siiloutumisen ja integraation nako-
kulmasta siis sekd mahdollisuutena ettd uhkana. Tassa asiassa aika varmasti ndyttaa, saadaanko
mahdollisuudet lunastettua ja uhkakuvat siiloutumisesta valtettya. Keski-Suomen hyvinvointialu-
een talouden tila on sellainen, etta lisaresurssien suuntaaminen kehittamishenkilésté6n on var-

masti epatodennadkdistd. Tai ainakin sellainen resurssilisdys pitda perustella erittdin hyvin.

7.3 Integraation nykytila

Kysyttdessa integraation ja sen kehittamisen nykytilasta, Keski-Suomen hyvinvointialue saa kehuja.
Vaikka siiloutunutta toimintaa alueella havaittiinkin, 6ytyi haastateltavilta useita esimerkkeja siit3,

kuinka integraatio on jo ensimmaisen toimintavuoden aikana ottanut askeleita eteenpain.

Hyvaa integraatiokehitysta nahtiin eri puolella palveluita esimerkiksi hoitopolkujen ja erilaisten
keskusten osalta. Kiitosta saivat esimerkiksi perusteilla oleva diabeteskeskus, seniorien hyvinvoin-
tineuvolan konsepti ja perhekeskus. Hoitopoluista hyvaksi esimerkiksi nostettiin lonkkaleikkauspo-
tilaan hoitopolku, jossa integraatiotyota on tehty erikoissairaanhoidon ja perusterveydenhuollon

valilla. Hyvana lahtokohtana integraation kehittamiselle nahtiin asiakas- ja potilasnakékulma.

“Perusteilla oleva diabeteskeskus on hyvdd kehitystd integraation nékékulmasta. Myds lonkkaleik-
kauspotilaan hoitopolku on hyvd esimerkki perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon vdlises-
td integraatiotydstd. Keski-Suomessa on kauan tehty hyvid hoitopolkuja, jossa on otettu potilasnd-

kékulma huomioon.” - Haastateltava 4
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”On hyvidkin esimerkkejd: Lasten, nuorten ja perheiden perhekeskus sekd seniorien hyvinvointineu-

volat ovat hyvid konsepteja.” - Haastateltava 3

Integraation kehittaminen uudella hyvinvointialueella sai kiitosta myos ketteryydesta, ja siita, etta
kehittamisessa on ollut hyva “buugi”. Talla ilmaisulla tarkoitettaneen sellaista tilaa, missa organi-
saation eri osat, ja niiden henkilosto, ovat kehitysmyonteisia. Integraation kehittaminen etenee

silloin reippaasti ja kivuttomasti.

“Integraatiota on jo tapahtunut. Vastuualueiden sisdlld selkedsti on ndhtdvilld sellaista hyvdad in-
tegraatiota, jos ajatellaan, ettd ne meiddn niinku lasten perheiden, nuorten perheiden palvelut,
koti ja asumispalvelut, sairaalapalvelut ja sitten laaja-alainen sote-keskus, niin siellé on selkedisti
sellainen hyvd buugi menossa sen suhteen. Eli on tuotu yhteen toimintoja, jotka aikaisemmin ei ole

ollut.” — Haastateltava 2

“Kyllé md ndkisin, ettd hyvinvointialueelle on sitd ketteryyttd jo tullut, koska nditd palveluja on jo
ldhdetty muokkaamaan ja muovaamaan siitd nékékulmasta, ettd ei tuoteta endié samalla tavalla
kuin ennen, vaan etté nyt meillé on se mahdollisuus tehdd asioita eri tavalla ja erityisesti just se

asiakkaan ja potilaan nédkékulma edelld.” - Haastateltava 1

Kiitosta sai niin ikdan professiojohtaminen ja yhteistyo professiojohtajien valilla. Professiojohtajan
tehtavaan kuuluu esimerkiksi integraation edistiminen oman professionsa, ammattikuntansa, na-
kokulmasta. Haastateltava 2 naki, ettd professiojohtajien yhteistyd on esimerkilla johtamista. He
nayttavat yhdessa tekemisen esimerkkid, kun he toimivat yhteisena tiimina, vaikka edustavatkin

eri aloja.

“Valtakunnallisesti vertailtuna, professiojohtamisen integraatio on hoidettu Keski-Suomessa hyvin.
Sosiaalihuolto, lddketiede ja hoitotiede ovat samalla tasolla. Heilld on erittdin kiinted yhteistyd

keskenddn, ja yhteinen esihenkil6. Tdmd ei ole itsestddnselvyys.” - Haastateltava 2

Kysymykset integraatiosta ja sen kehittdmisesta kirvoittivat terveisia hyvinvointialueen ylimmalle

johdolle. Haastateltavat 2 ja 3 toivoivat, ettd johdossa ymmarrettaisiin paremmin operatiivista
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toimintaa ja ndhtaisiin palveluiden iso kuva. Jarjestamisen puolen ja palvelutuotannon vélinen raja

nousi esiin uudestaan.

Nimenomaan tétd jdrjestdmisen puolen ja palvelutuotannon vdlisid siiloja pitéisi mun mielestd
purkaa. Johtamista on aika vaikea tehdd, jos sielld johtamisessa ei ole ymmdrrysté siité operatiivi-

sen toiminnan sisdllostd. - Haastateltava 2

”Johdon osaaminen pitdisi olla sen tyyppistd, ettd he osaisivat johtaa semmoista isompaa kokonai-
suutta. Nythdn meillé on tdssd putkimallissa valittu sellaiset johtajat, jotka on tottunut putkea joh-
tamaan. Heilld ei ole ‘hélkdsen péléystéd’ tietoa mistéicin muusta palvelusta. Joistain palveluista

ollaan huuli pyéredind, ettd ‘ai meillé on tdmméisid’.” - Haastateltava 3

YIla olevassa sitaatissa (haastateltava 3) nakyy tilanne, jossa tehtavaan palkattu johtaja on varmas-
ti oman alansa asiantuntija, mutta ennen hyvinvointialueita palveluita on jarjestetty toisistaan
erilldan olevissa organisaatioissa. Johtajan tietotaito uuden organisaation muista toiminnoista ei

ole vield ehtinyt karttua.

Haastateltava 3 ottaa esille my6s sen, etta joskus toiveet yhteistyon lisddamisesta saattavat tulla
ylhaaltapain annettuna. Kaskyn saaneilla paallikoilla ei kuitenkaan valttamatta ole osaamista, kei-
noja tai resursseja yhteistyon edistamiseksi. Toive yhteistyon lisddmisesta ikdan kuin laimenee
suodattuessaan alaspain hierarkian kerroksissa. Lopulta henkil6sto ei oikein tieda, mita heidan

pitdisi yhteistyon lisaamiseksi tehda ja kenen kanssa yhteistyota tulisi tehda paremmin.

“Johdon toive on, ettd organisaation pitdd lisdtd yhteystyotd. Mutta ihmiset eivdt tiedd, kenen

kanssa sitd yhteistyotd pitdisi lisdtd. Ja tdmd toive on pddllikkétasolle. Perustydtd tekevdt tapaavat
toisiaan vain moniammatillisissa tiimeissd, jotka kutsutaan koolle asiakkaan tarpeesta. Perustyété
tekevdt eivdt tapaa toisiaan. Ihmiset eivét tunne toisiaan, eivitkd tunne toistensa tyétd.” - Haasta-

teltava 3

My0s haastateltava 5 ottaa esille ilmion, jossa ihmiset tekevat erittdin hyvaa tyota eri puolella or-

ganisaatiota, mutta toisten palveluiden toimintaa ja henkilostda ei tunneta. Haastateltava 5 nakee,
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ettd nyt kun hyvinvointialue yhdistaa eri toimijoita, on taman tilanteen kehittamiselle hyva lahto-

kohta.

“Nyt kaikki, sosiaalihuolto, terveyden huolto ja pelastustoimi olemme saman tyénantajan palve-
luksessa. Meilld on nyt todella hyvi paikka liséité yhteistydtd. Meiddn organisaatiossa tehdddn
joka puolella aivan valtavan hyvdid tyétd. Me ei vaan vilttdmdittd tiedetd, mitd se naapuri sielld

tekee! Meiddn pitdd saattaa ihmisid yhteen.” - Haastateltava 5

Keski-Suomen hyvinvointialueen integraatio ndayttaa haastatteluiden perusteella olevan kehittymi-
sen tilassa eri puolilla hyvinvointialuetta. Integraation kehittyminen ei kuitenkaan ole tasaista,

vaan osassa organisaatiota voidaan olla yhteisty6ssa jo pitkalla, kun toisella puolella saatetaan olla
vield lahtéruudussa. Henkil6sto on eri asteella muutoksen kasittelyssa, kuten tietoperustan luvus-

sa 3.2.4. kuvaillaan kuntaliitosten esimerkissa.

Haastattelututkimuksessa kysyttiin my&s konkreettisia ehdotuksia integraation kehittamiseksi seka
tavoitetilaa sille. Ndihin kysymyksiin tuli niin ikdan runsaasti vastauksia, ja niita kasitelldaan seuraa-

vassa alaluvussa.

7.4 Integraation tavoitetila ja kehittaminen

Kaikki haastateltavat mainitsivat tavalla tai toisella asiakaslahtoisyyden integraation tavoitetilaksi.
Integraation hyodyt ndhdaan erityisesti siind, etta asiakas saa tarvitsemansa palvelut, eika niihin
tule katkoksia, vaikka talon sisalla palveluista vastaisi seuraava taho, palvelu tai henkil6. Toiminto-
jen paremmalla integraatiolla saataisiin asiakkaan palvelusta turhia valivaiheita, paallekkaisyytta ja
odotusaikoja pois. Asiakaslahtdisessa toiminnassa voittajina nahtiin kaikki: henkilosto, tyénantaja
ja asiakas. Asiakaslahtdinen toimintakulttuuri lisdisi henkiloston tyotyytyvaisyyttd, asiakas saisi

parempaa palvelua ja hyvinvointialue saastaisi lopulta euroja.

“Integraation hyédyt tulevat siitd, etté asiakkaan hoidon katkokset eivdit johdu siitd, ettd sité pal-
velua tuottava toimija vaihtuu. Meilld on tdssé tdmd asukas, kuinka me saadaan yhdessé hénen

asia sujumaan?” - Haastateltava 6
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“Integraatiohan on paljon LEAN-ajattelua. Siind saadaan turhia solmuja ja tarpeettomia asioita
hoidon jéirjestdmisestd pois. Primddrindkékulmana pitdisi olla asiakas. Miten asiat saataisiin asiak-

kaan nédkékulmasta parhaiten jérjestettyd?” - Haastateltava 4

”Kun toiminta on asiakkaan perspektiivistd hyvéksi suunniteltua, on se silloin myés taloudellisesti

kestdvdd toimintaa. Ainakin minun kokemukseni mukaan” - Haastateltava 4

”Kun me tunnistetaan monella tasolla niitd asioita, jotka edistdd sitd asiakkaan hyvdd ja sujuvaa
palvelua, ettd se ei ole pelkéistddn johtajien kédsissd, vaan ettd se tulisi olla ldpileikattuna organi-
saatiossa. lhan kaikki tasot. Ettd me ymmdrretddn se, ettd minkd takia tiettyjd asioita joudutaan

tekemddn, jotta pddstddn siitd semmoisesta irrallisuudesta.” - Haastateltava 1

Naista haastatteluvastauksista jai pohdittavaksi se, etta jos kaikki haastateltavat nakivat asiakas-
lahtdisyyden niin tarkedna tavoitetilana, niin miksi toiminta ei aina ole sellaista. Kaikki haastatelta-
vat nakivat asiakaslahtdisen toimintakulttuurin tulevaisuudessa olevana tavoitteena tai haaveena.
Sattuiko haastateltaviksi suostumaan vain sellaisia, jotka nakevat asian ndin? Asiasta keskusteltiin
tilaajan edustajan kanssa opinnadytetyon seurantapalaverissa, ja han oli tasta huomiosta yhta lailla
ymmalldaan. Han kylla allekirjoitti ndkemyksen asiakaslahtdisyydesta ja sen tavoittelusta, mutta jai
miettimaan, mitka asiat estavat asiakaslahtdisyyden parempaa toteutumista. Toisaalta kaikki haas-
tateltavien esille ottamat kehut jo tehdysta integraatiokehityksesta liittyivat juuri asiakaslahtoi-
syyden lisdantymiseen hoitoketjuissa, palveluissa jne. Ehka tavoitetila on nyt tunnistettu, ja matka

sita kohti on kdynnissa.

Integraation ihannetilaksi nahtiin siis muuttunut toimintakulttuuri, jonka jokainen organisaation
jasen pystyy allekirjoittamaan. Sellainen organisaatio, jonka toimintakulttuuri |ahtee asiakkaasta

eli ihmisesta.

”Olemme ihmisldheisié palveluita. Kaikki Hyvinvointialueen palvelut ovat vain ja ainoastaan ihmi-

sid varten.” - Haastateltava 5

Kysyttdessa integraation kehittamisen kaytannon ideoista, haastatteluissa nostettiin esiin toimin-

tamalli, jossa integraation kehittamista harjoitellaan ensin pienessa asiassa, ja opitaan siita tyos-
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kentelysta. Haastateltava 4 ottaa esille, ettd integraatiota voisi lahted kehittamaan esimerkiksi
yhdistamalla hammashuollon palveluita muun palvelutuotannon kanssa. Toinen konkreettinen
esimerkki hanelta oli asumispalveluiden ja terveydenhuollon yhteinen hoitosuunnitelma ikaanty-

neelle asiakkaalle.

“Integraatiota tulisi kehittdd niin, ettd lisdttdisiin yhteistd ymmdrrystd toimialojen valilld. Unohdet-
taisiin ne puolustuslinjat. Aloittaa voisi ikédntyneiden asumispalveuiden ja terveydenhuollon palve-
luiden yhdessd tehdystd hoitosuunnitelmasta. Tdll6in vidhennettdisiin asukasliikennettd péivystyk-

siin.” - Haastateltava 4

”Me voitaisiin opetella integraatiomallia jollain pienellé alalla. Esimerkiksi hammashuollon integ-
raatio muiden olemassa olevien palveluiden kanssa. Aloitetaan pienestd, ja katsotaan sitten isom-

pia kuvioita.” - Haastateltava 4

Haastateltava 3 naki, etta pienten kuntien toiminta ennen sote-uudistusta ei valttamatta ollut
huonoa, vaan sieltd saattaisi saada oppia yhdessa tekemisesta. Pyoraa ei tarvitsisi keksia uudes-

taan. Haastateltava 3 tosin koki, etta jotain oli jo menetetty.

“Monesti kuvitellaan, ettd tédssd on jotain uutta. Keksitéién aina joku uusi juttu. Keksitédn joku
omalddkdrijuttu, tai véiesténvastuu, tai joku monitoimijainen tiimimalli. Kun némdé kaikki ovat ol-
leet pienten kuntien kdyténnén toiminnassa aikaisemmin. Ihmiset ovat tunteneet toisensa ja asi-

akkaansa. Olen surullinen, ettd témd ei sdilynyt nykyisessé jdrjestelmdissd.” - Haastateltava 3

Haastateltava 6 naki, ettd integraation kehittaminen tarvitsee seka uskallusta etta oivallusta. Ta-
han kehittamiseen taytyy olla aito lupa. Han piti johdon esimerkkia tarkeana. Han myds otti esille

tilanteen, mita integraatio ei ole.

“Integraation kehittdminen vaatii yksiloltd oivalluksen ja uskalluksen tehdd asia eri tavalla kuin

ennen. Tdmd myés vaatii johdolta esimerkkid, ettd néin saa ja voi tehdd.” - Haastateltava 6

“Integraatiota ei ole tilanne, jossa yksi ammattikunta mddrittelee kaikkien muiden tehtdvadt. Ei,

vaikka sité integraatioksi kutsuisi.” - Haastateltava 6
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Organisaation parempi integraatio oli siis haastateltavien mielesta hyva tavoite, mutta siina taviot-
teessa ei vield olla. Haastateltavien mukaan hyvinvointialueella ei mydskdan ole konkreettista toi-
menpidesuunnitelmaa integraation lisaamiseksi. Sita kysyttiin suoralla haastattelukysymyksella, ja

sellaiselle I16ytyi haastateltavien keskuudesta toivetta.

“Integraation kehittdmisessd ollaan vielé tavoiteasteella ja kartoitusvaiheessa. Tiekartta integraa-

tion lisdédmiselle puuttuu télld hetkelld.” - Haastateltava 5

”Iso strategia on pohjana télle, mutta integraatiostrategiaa tai keskustelua siitd ei ole vield avattu.

Haasteita siihen liittyen on kylléd havaittu.” - Haastateltava 2

“Integraatiostrategiaa ei ainakaan sellaisella nimelld ole. Yleisessd strategiassa integraatiosta pu-
hutaan ndtisti, mutta tiekarttaa, joka sisdltdisi toimenpiteitd, ei minun tietddkseni ole. Tai en ole
ainakaan térmdnnyt. Me tarvittaisiin konkreettisempi suunnitelma integraatiolle.” - Haastateltava

4

Potentiaalia integraation kehittdmisessa nahdaan kylld. Haastateltavat 5 ja 6 nakivat Keski-Suomen
hyvinvointialueella paljonkin potentiaalia juuri yhdessa tekemisen nakdkulmasta. Omasta mieles-
tani potentiaali on erittdin hyva sana kuvastamaan integraation kehittamisen tilaa Keski-Suomen
hyvinvointialueella. Se kertoo, etta meilla on mahdollisuus parantaa toimintaa tassa kohtaa. Mei-

dan vain taytyy tarttua siihen mahdollisuuteen kiinni ja tehda toita sen eteen.

“Integraation lisddmiselle on organisaatiossa vield paljon potentiaalia. Sité ei hyddynnetd tdysi-

mddrdisesti vield.” - Haastateltava 5

“Integraatiossa on aivan valtavasti potentiaalia. Keski-Suomen hyvinvointialueella puhutaan kym-

menisté miljoonista europotentiaaleista!” - Haastateltava 6

Haastattelujen perusteella hyvinvointialueen integraation kehittamisen tavoitteet nahtiin hyvin
yhtaldisesti. Asiakaslahtoisyys tulisi olla keskidssa, ja eri palveluiden vuorovaikutus toistensa kans-
sa halutaan paremmaksi. Lisdyksen tarvetta nahtiin seka henkiloston ettd johdon tietoisuudelle eri

hyvinvointialueen palveluista. Kehitysta paremman integraation suuntaan on jo tapahtunut, mutta
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se on tapahtunut pistemaisesti, eika ole koko organisaatiota leikkaava toimintakulttuuri. Selkeaa
toimenpidesuunnitelmaa integraation kehittamiselle ei ole. Sellaista suunnitelmaa toivottiin, ja
sen toivottiin alkavan pienista toimenpiteistd, joita voitaisiin sitten monistaa muualla organisaa-

tiossa.

Kehittaminen tarkoittaa yleensa muutosta johonkin. Seuraavassa kappaleessa kasitellaan haasta-

teltavien nakemysta muutoksesta ja muutoskyvykkyydesta.

7.5 Hyvinvointialue muutoksessa

Haastattelukysymyksissa kysyttiin henkiloston muutoskyvykkyydestd, ja miten siitd on pidetty
huolta. Hyvinvointialueen aloitus vuoden 2023 alusta on ollut monelle tyontekijalle iso muutos
omaan tyohon. Kyseessa on Suomen suurin julkisen puolen hallinnollinen muutos, ja sellainen vai-
kuttaa jokaisen arkeen tavalla tai toisella. Muutoskyvykkyys nostettiin haastattelukysymyksella
keskusteluun siksi, etta asioiden kehittyminen vaatii yleensa muutosta jossain. Jos integraatiota
halutaan kehittaa ja siiloutumista lieventaa, on tapahduttava jossain toiminnassa muutosta nykyi-

seen. Tallainen muutos vaatii kyvykkyytta seka henkilostolta ettd johdolta.

Haastateltava 2 naki, etta henkiloston muutoskyvykkyydesta huolehtimiseen liittyy erityisesti osal-
lisuuden tunne. Osallisuutta on se, ettd tyontekija otetaan osaksi muutosta, ja hanta kuullaan asi-

oissa.

”Henkildston kokemus osallisuudesta on téysin naimissa tdmdn asian kanssa. Jos on olo, ettd mi-
nua on kuultu, ja olen pddssyt vaikuttamaan, niin silloin muutoksen vastaanottaminenkin on hel-

pompaa.” - Haastateltava 2

Haastateltava 1 naki, etta tallaista osallisuutta on ollut riittavasti. Joskin hdan naki, etta tietotulva
uudistuksen keskelld on ollut valtava. Haastateltava 3 taas naki, etta rivityontekijat eivat ole tulleet
kuuloksi, ja syyksi han ottaa aikaisemminkin esille tuodun putkijohtajuuden. Muutoksen kasittely

nayttaakin olevan erilaista eripuolella organisaatiota.



53

“Aika hyvin on kuitenkin henkilstéé osallistettu ja on pidetty ajan tasalla siitd, ettd miten taval-
laan asiat etenee. Mutta tietysti, ettd tietoa on niin tuhoton mdicdird, ettd ei varmaan kukaan pysty

suorin vartaloin sanomaan, ettd mitd kaikkea téssé on ympdirillé ollut.” - Haastateltava 1

” Ei muutoskyvykkyydestd ole pidetty huolta. Miné nden sen niin, etté tyontekijét sulattavat muu-
tosta paremmin, jos he pddsevit vaikuttamaan siihen ja jos heille nikyy tulevaisuuden iso kuva.
Meiddn tyéntekijdt ovat vain tyédntekijditd. Eivdt he ole pddsseet vaikuttamaan muutokseen. Tamd
on sitd "putkijohtajuutta”, jossa johtajat keskustelevat keskendién, eikd Iéhiesihenkilét saa kentdn
ddntd kuulumaan sinne yls asti. Rivityéntekijélld on silloin tunne, ettd mihinkddén ei pysty vaikut-

tamaan, vaan kaikki on jo pddtetty.” - Haastateltava 3

Haastateltavat 4 ja 6 pitivat lahiesihenkil6ita tarkeina linkkeina muutoksen agentteina ja muutos-
kyvykkyyden yllapitdjina. Haastateltava 6 otti esiin, etta esihenkildtehtaviin on noussut paljon uu-

sia henkil6ita, joilla ei ole aikaisempaa kokemusta esihenkilotyosta.

“Ldhiesihenkilot tulisi saada muutoksen agenteiksi. Heihin pitdisi kohdentaa koulutusta muutoksen

perusteluista.” - Haastateltava 4

“Paljon muutoskyvykkyydestd lepdd IGhiesihenkilbiden harteilla. Meilld on tosi paljon uusia esihen-

kiléitd, joilla ei ole juurikaan kokemusta siité tydstd.” - Haastateltava 6

Muutoskyvykkyyden ylldpitdminen nahdaan olleen paljon tiedotuksen varassa. Hyvinvointialueen
toiminnasta ja siita liittyvista muutoksista on tiedotettu erilaisissa infokirjeissa ja virtuaalisissa in-
fotilaisuuksissa. Haastateltava 4 kritisoi henkilost6infojen aikataulutusta. Hinen mielestaan siina ei

ole tarpeeksi huomioitu hyvinvointialueella tehtdvan tyon luonnetta.

“Toteutuuko muutoksesta viestiminen silld, ettd infot pidetddn keskelld pdivéd, kun perustyétd
tekevdt ovat kyyndrpditd myéten tydssd kiinni? Ei leikkaussalin hoitaja voi osallistua infoon klo 13,

koska hdn on avustamassa leikkausta.” - Haastateltava 4
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Taman opinnaytetyon tekija on niin ikdan hyvinvointialueen tyontekija. On helppoa allekirjoittaa
se, ettd tietoa eri muutoksista on annettu runsaasti. Jopa niin paljon, ettd joskus on ollut vaikeaa

hahmottaa, kuinka joku asia koskettaa juuri itsea.

Haastateltava 5 ottaa esille sen, etta sote-uudistuksen vaikutukset yksilon tyéhon eivéat ole yhta
suuria. Toisen tydssa muutos voi olla paljon suurempi, kun toisella ei muutosta juuri tapahdu.
Muutosta on siis tyoyhteisdssa eriasteisesti. Talloin muutoksen sulattaminenkin on varmasti erias-

teista.

“Ldhtékohdat ovat erit eri palveluissa. Toisissa on tehty jo pitkdlle vietyd hiontaa ja kehittdmisté
vuosien saatossa. Toisissa taas kehittdmisen varaa on enemmdn. Muutos ei ole yhtd iso kaikille.” -

Haastateltava 5

Haastateltava 5 pohtii my0s sitd, ettd ehka muutoksen kasittely on ollut aika paljon juuri yksisuun-
taista viestintaa. Kiiretta on ollut, ja vapaampi keskustelu seka ihmisten tapaaminen on jaanyt va-

hemmalle.

”Seminaarit ja kokoukset eivdt ole itsetarkoitus, mutta kylld ihmisten tapaaminen ja vapaampi
(live)keskustelu vaan kehittdd ja vie asioita eteenpdin. Siihen meilld ei ole ollut tarpeeksi aikaa.” -

Haastateltava 5

Haastatteluiden perusteella ndyttaa silta, ettd muutosta on viety eteenpain paljon yksisuuntaisella
viestinnalla infoissa ja tiedotteissa. Haastatteluista kdy myds ilmi, etta sote-uudistuksessa synty-
neelle Keski-Suomen hyvinvointialueelle on syntynyt paljon uusia tyotehtavia ja henkilostolle on
avautunut mahdollisuuksia edeta urallaan. Taman seurauksena on tullut paljon tuoreita esihenki-
l6ita. Kasvokkain tapahtuvaa muutoksen kasittelya tekevat usein Idhiesihenkilot, jotka saattaisivat

tarvita lisda osaamista siihen tehtavaan.

Muutos taas nayttaytyy suuruudeltaan eriasteisena eri puolilla organisaatiota. Niin ikddn muutos-
kyvykkyydestd pidetdan huolta eri tavalla eri toiminnoissa. Toisten tyontekijoiden kanssa muutosta
kasitellaan, toiset taas ovat kuin lastuja laineilla. Tallaisilla eroavaisuuksilla on varmasti vaikutusta

esimerkiksi siihen, kuinka muutos otetaan vastaan missakin pdin organisaatiota.
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Haastateltava 2 naki, ettd muutos on helpointa tehda yhdessa. Muutos on harvoin helppoa, mutta

helpompaa se on, jos ndkyma tulevaisuuteen on selkea.

”On tdrkedd huomata yhdessd, ettd muutos ei aina ole helppoa. Mutta silti voidaan séilyttédd nd-

kymd tulevaisuuteen.” - Haastateltava 2

Haastatteluja analysointivaiheessa nousi myos joitakin tarkeita huomioita esille, jotka eivat men-
neet suoranaisesti siiloutumisen, organisaation sisdisen integraation kehittdmisen tai muutoksen
kasittelyn teemojen alle. Seuraavassa luvussa esittelaan naita huomioita otsikolla “muuta tarke-

Y]

aa”.

7.6 Muuta tarkeaa

Tutkimushaastatteluissa nousi joitakin tarkeita nakdékulmia hieman opinndytetyon aiheen vieresta.
Olisi saali jattaa ne pois tasta raportista, koska tutkimusluvassa on luvattu tuhota haastattelumate-
riaalin opinndytetyon valmistuttua. Raportista pois rajatut l6ydokset tuhoutuvat silloin siind mu-

kana.

Haastateltava 1 ottaa esille ndkokulman, etta vaikka hyvinvointialueen alle onkin siirtynyt palveluja
useista eri organisaatioista, ei hyvinvointialue toimi kansalaisten hyvinvoinnin varmistajana yksin.
On runsaasti muita tahoja, joiden toiminta vaikuttaa kansalaisten hyvinvointiin. On tarkeaa kehit-
taa sisdista integraatiota, mutta pitda muistaa myos kumppanuudet ulospdin. Esimerkiksi han ot-

taa Yliopiston tiedon tuottajana ja analysoijana.

“Kumppanuudet ulospdin, ei vain sisdinen integraatio. Ja sitten tietysti ndméd muut kumppanuudet,
jotka ovat esimerkiksi yliopisto ja muut organisaatiot. Ne ovat oleellisia ja mukana esim. tiedon
tuotannossa ja analyysissd. Ketkd ne ovat ne oleelliset tahot sitten téhdn ympdirille?” - Haastatel-

tava 1

Tama on erittdin hyva huomio. Tallaisessa kumppanuustyossa olisi varmaan aiheita yhdelle tai
useammallekin opinndytetydlle. Esimerkiksi katujen hiekoituksesta ei huolehdi hyvinvointialue,

mutta hiekoituksen onnistuminen nakyy varmasti erilaisten murtumien hoidon palvelutarpeen
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vdahenemisena. Tama huomio edustaa samaa ajattelua kuin sote-uudistuksen tavoite 7. Tama ta-
voite on tehda parempaa yhteistydsta esimerkiksi kuntien ja jarjestdjen kanssa. Tavoite 7. on esi-

telty luvussa 3.1.2.

Toinen esille noussut huomio liittyy Keski-Suomen hyvinvointialueen henkiléresurssiin. Koko maa-
ta vaivaava sote-henkiléston tydvoimapula nayttaytyy myos Keski-Suomessa. Tama tarkoittaa, etta
vaikka johonkin asiaan panostettaisiin rahallisesti, niin se ei valttamatta muutu halutuksi tydpa-

nokseksi, koska tekijoita ei vain loydy.

“Organisaation térkein resurssi alkaa olla ihmisten tybaika. Tadmd tulisi kéyttdd jérkevdsti, ettd

tehtdisiin oikeita asioita. Tdmd on tasapainoilua.” - Haastateltava 5

“Tyévoimapula on vaikea ongelma. Kuinka irrottaa henkilést6d (tyéaikaa) kehittdmiseen, jos ei

tahdo olla kdsid perustyén tekemiseen?” - Haastateltava 4

Tallaisella tilanteella on merkitysta integraation kehittamisen nakékulmasta. Voi olla vaikeaa pe-
rustella esimerkiksi tyoaikapanosta sisdiseen verkostoitumiseen, jos perustyo karsii tydvoimapu-

lasta.

Kolmas huomio on oikeastaan toive sosiaalihuollon toimialalle. Haastattelussa nousi esiin tarve
konsultaatiokanavalle, jossa kokeneemmilta tyontekijoilta voisi kysya konsultaatiota oman tyon

avuksi.

”Sosiaalihuollossa olisi tarvetta konsultaatiokanavalle, jossa voisi kysyd pitkdn linjan konkareilta ne
hankalat kysymykset. Esimerkiksi auttava puhelin sosiaalihuollon tyéntekijéille. Sellainen, jossa

voisi kysyd tyhmid kysymyksid ilman leimaantumisen pelkoa.” - Haastateltava 3

Tallainen konsultaatiokanava olisi varmasti helposti ratkaistavissa. Tama ehdotus on luonteeltaan
mentoritoimintaa, ja siihen varmasti I6ytyy paljonkin ideoita ja toimintamalleja edelleen kehitta-

misen pohjaksi.
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Nama kolme huomiota ovat sellaisia, jotka eivat suoranaisesti liity opinndytetyon aiheeseen. Ne
kuitenkin nousivat tutkimushaastatteluissa esiin, ja ehka joku seuraava opinndytetyon aihetta
miettiva lukee ne ja saa niista idean omaan tyoéhoénsa. Naita huomioita ei kuitenkaan kasitella tassa

opinnaytetydssd, vaan ne rajataan pois johtopaatoksista ja kehittdmisehdotuksista.

Opinndytetyon prosessin aikana selvisi, etta Pirkanmaan hyvinvointialueella on sellainen tehtavan-
kuva kuin integraatiojohtaja. Kyseisen integraatiojohtajan kanssa sovittiin asiantuntijahaastattelu,
jotta opinnaytetydhon saataisiin vertailukohtaa toiselta hyvinvointialueelta. Seuraavassa kappa-

leessa kdydaan lapi taman haastattelun tuloksia ja huomioita.

7.7 Vertailevan asiantuntijahaastattelun tulokset

Halusin verrata tdssa opinndytetydssa nousevia tuloksia toisen hyvinvointialueen kokemuksiin sii-
loutumisesta ja integraation kehittamisesta. Tallaiseksi vertailukohdaksi suostui Pirkanmaan hy-
vinvointialue Pirha, ja heiltd haastateltavaksi integraatiojohtaja. Haastattelu toteutettiin tallenne-

tulla teams-videopuhelulla. Haastattelun paivamaara oli 22.4.2024.

Jo pelkdstaan integraatiojohtajan tehtdavankuva on mielenkiintoinen, koska nimikkeessa esiintyy
integraatio, eika samanlaista johtajan tehtavankuvaa ole Keski-Suomen hyvinvointialueella. Integ-

raatiojohtaja itse tiivisti alaisuudessaan tapahtuvan seuraavasti:

“Integraatiojohtajan tehtdvénkuvaan kuuluu integraation kehittéminen oman organisaation siscil-
ld, esim. juuri hoitoketjut. Sen liséiksi on myéds integraatio ulospdin, eli toiminta esim. kuntien ja

sote-alan jdrjestdjen kanssa.” — Pirhan integraatiojohtaja

Eli integraatiojohtajan tehtavankuvassa katsotaan yhdessa tekemista hyvinvointialueen asukkaan
ndkokulmasta. Asukkaan palvelut eivat ole pelkdstadn hyvinvointialueen tuottamia, mutta niilla
kaikilla on vaikutuksia esimerkiksi asukkaan palvelutarpeen ennaltaehkaisyssa ja hyvinvoinnin edis-
tamisessa. Keski-Suomen hyvinvointialueella tdtd omasta organisaatiosta ulospdin suuntautuvaa
koordinaatiota tehddan hyvinvointi ja kumppanuudet -palvelualueelta kasin. Sisdisen integraation

kehittdminen ei kuitenkaan kuulu sille palvelualueelle.
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Opinndytetyon haastattelujen analysointi oli jo sen verran pitkalla, etta niitd pystyi kdymaan lapi
hyvinvointialueiden vertailun pohjaksi. Eroavaisuudeksi Pirhan integraatiojohtaja naki sen, etta
Pirhalla ei ole jarjestamisen puolen ja palvelutuotannon puolen valissa raja-aitoja. Han koki ndiden
valilla olevan hyvaa yhteisymmarrysta. Sellaiseksi siilouttavaksi tekijaksi, mika ei noussut Keski-
Suomen haastatteluissa, Pirhan integraatiojohtaja nosti tietojarjestelmat ja lainsaadannon, joita
nama jarjestelmat noudattavat. Konkreettisena esimerkkina han nosti terveydenhuoltolain mukai-
sen kokonaisuuden ja sosiaalihuoltolain mukaisen kokonaisuuden seka erilliset tietojarjestelma-
ratkaisut naille. Sosiaalihuollon ja terveydenhuollon lainsddadantdjen yhteensovittamisen haasteet
nousivat myos Keski-Suomen hyvinvointialueen haastatteluissa, mutta niiden vaikutusta tietojar-

jestelmiin ei nostettu erikseen esille.

Talouden tila on Pirhallakin tiukka. Tassa integraatiojohtaja naki integraation nakokulmasta riskeja
ja mahdollisuuksia. Tiukassa taloustilanteessa siiloutumisen riskeja han naki siina, etta hyvinvointi-
alueella on lakisdateiset vaateet ja jokainen siilo vaatii rahaa siihen, ettd saadaan se oma lakisaa-
teinen vaade taytettya. Toisaalta hanen mielestaan niukkuus voi olla ajuri paremmin yhdessa te-
kemiseen. Siitd yhdessa tekemisesta, eli integraatiosta, voi |6ytya tarvittavat saastot.
Integraatiojohtajan mukaan tama vaatii toteutuakseen vahvaa johtamista ja hyvaa keskinaista yh-
teistyota johtoryhmaltda. Nama molemmat nakdkulmat nousivat esiin myos Keksi-Suomen hyvin-

vointialueen haastatteluissa.

Pirhan integraatiojohtaja naki, etta asiakaslahtoisyydessa on integraatiotyon ydin. Asiakkaiksi han
naki asukkaat, potilaat ja [aheiset. Laheisten muistaminen integraatiotydssa on hyva huomio. Sai-
raus tai muu palveluntarve koskettaa myos usein potilaan ldheisia. Asiakaslahtoisyys nousi vahva-

na teemana myos Keski-Suomen hyvinvointialueen tutkimushaastatteluissa.

Kysyttdessa, onko Pirhalla erillistd integraatiostrategiaa, integraatiojohtaja vastasi kieltavasti. Han
ndki, ettei sellaiselle ole valttamatta edes tarvetta. Integraatiojohtajan mukaan Pirhan strategian
toimeenpano-ohjelma on tietylla tavalla myos integraatiostrategia. Pirhalla on hdnen mielestdan
hyva strategia, joka toimii johtamisen tydkaluna. Tama tydkalu ohjaa lahtokohtaisesti tekemaan
asioita integraation nakdkulmasta oikein. Talloin erillista integraation toimeenpano-ohjelmaa tai

tiekarttaa ei tarvita. Keski-Suomen hyvinvointialueen tutkimushaastatteluissa toiveita erilliselle
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tiekartalle oli, mutta toisaalta yksi haastateltava naki juuri Pirhan kaltaisen mallin olevan optimaa-

linen.

Integraatiotydn konkreettisena edistamisena Pirhan integraatiojohtaja otti esille THL:n kanssa yh-
teistydssa tehdyn Scirocco-tutkimuksen. Siina palvelujen integraation tilaa on tutkittu monesta
nakokulmasta. Naiksi nakokulmiksi integraatiojohtaja mainitsi johdon, paallikkdtason, lahiesihenki-
|6tason ja tyontekijatason. Tama Scirocco-tutkimus tehtiin ensimmaista kertaa Pirhan ensimmai-
sen toimintavuoden aikana. Tutkimus olisi tarkoitus uusia, jotta integraation kehityksesta saadaan
vertailtavia tuloksia. Tama on oiva kehitysidea lainattavaksi myds Keski-Suomen hyvinvointialueel-

la. Sita kasitellaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

Haastattelun lopuksi Pirhan integraatiojohtajalta pyydettiin vinkkia integraation kehittamiseksi
Keski-Suomen hyvinvointialueelle. Vinkissdaan han lahetti terveisia Keski-Suomen hyvinvointialueen

johtoryhmalle:

”Kaiken ydin on hyvd johtoryhmdtydskentely, johdon tilannekuva ja sitoutuminen yhdessé tekemi-
seen. Ettd pyritddn rakentamaan asiakkaan ndkékulmasta toimivia ratkaisuja.” — Pirhan integraa-

tiojohtaja

Haastattelusta jai sellainen kuva, etta Pirkanmaan hyvinvointialueella ollaan integraation kehitta-
mistydssa askeleen pari edempana Keski-Suomea. Se missa Keski-Suomen hyvinvointialueella in-
tegraation kehittaminen nayttaytyy viela pistemaisend, on Pirhalla jo lahdetty konkreettisemmin
eteenpain koko organisaation tasolla. Téhan on mahdollisesti vaikuttanut se, etta integraatiolle on
oma johtaja. Integraation tilannekuvaa on taas saatu vahvistettua Scirocco-tutkimuksella. Mikali
Keski-Suomen hyvinvointialue aikoo benchmarkata integraatioty6ssa jotain toista aluetta, on Pir-
kanmaan hyvinvointialue hyva kohde. Vastaanotto oli lammin ja yhteistyon henkea |6ytyi hyvin-

vointialueiden rajojen yli.
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8 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Taman opinndytetyon johtopaatdkset on tehty analysoimalla tutkimushaastattelut, kdymalla nii-
den tuloksia tilaajan edustajan kanssa ja kdymalla vertaileva asiantuntijahaastattelu Pirkanmaan
hyvinvointialueen integraatiojohtajan kanssa. Johtopdatoksia lukiessa on hyva huomioida se, etta
haastateltavana on ollut kuusi hyvinvointialueen tydntekijaa johto- ja paallikkdtasolta. Naiden pe-
rusteella ei voi tehda koko hyvinvointialuetta koskevia tulkintoja, koska hyvinvointialueen henki-
[6st6d on n. 12.000 hloa. Jotta voitaisiin tehda laajempia tulkintoja koko organisaation tilasta, tulisi
otannankin olla suurempi. Taman opinnaytetyon tulokset antavat kuitenkin suuntaviittoja siihen,
minne katsetta olisi hyva kdaantaa. Johtopaatdsten maara tiivistyi tassa opinndytetydssa neljaan.

Muistin virkistykseksi on alla listattu tdman opinnaytetyon tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Onko Keski-Suomen hyvinvointialueen toiminta siiloutunutta? Jos on, niin missa ja miten se ilme-
nee?

2. Miten organisaation integraatiota tulisi kehittaa, ja kuinka sen kehittaminen on resursoitu?

3. Milloin olemme saavuttaneet tavoitteet paremmasta integraatiosta?

Johtopaatos 1: Hyvinvointialueella esiintyy siiloutunutta toimintaa

Haastattelututkimuksen tulosten perusteella hyvinvointialueella on siiloutunutta toimintaa. Tata
siillomaisuutta esiintyy esimerkiksi eri palvelutuotantojen valilla, mutta myds organisaation eri ker-
rosten valilla. Eri kerroksista esimerkeiksi nousi konsernipalvelut ja palvelutuotanto seka poliitti-
nen hallinto ja virkavastuulla tehty tyo. Siiloutumista l6ytyy myos yksittdisten toimialojen sisalta,
kun useampi ammattilainen hoitaa saman asiakkaan palvelutarvetta, mutta tieto heidan valillaan
ei kulje kitkattomasti. Keski-Suomen hyvinvointialueella siiloutuminen ilmenee oman toiminnan
reviiripuolustamisena, osaoptimointina, jouston puutteena ja asiakkaan palveluiden sirpaleisuute-

na.

Keski-Suomen hyvinvointialueella nakyy se, ettad organisaatio on yhdistetty 26:sta erillisesta orga-

nisaatiosta, eika sisdista verkostoitumista ole vield syntynyt tarpeeksi. Seka johdolla ettd henkilos-
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tolla esiintyy vajausta siind ymmarryksessa, mita organisaation eri puolilla tehddaan. Samoin vuoro-

vaikutus eri organisaation toimintojen ja henkildiden valilla vaikutti puutteellisesta.

Toimiala

Poliittinen paatdksenteko

Palvelutuotanto

Kuvio 7. Siiloutumisen esiintyminen

Kuviossa 7 on havainnollistettu sita, kuinka haastatteluissa kuvattua siiloutumista voi esiintya seka
eri hallinnollisten kerrosten valilld etta toimialan sisalla. Punainen katkoviiva kuvastaa sita, etta
vuorovaikutus on puutteellista, yhteinen ymmarrys toisten tekemasta tydsta puuttuu tai esimer-

kiksi tieto asiakkaan tilanteesta ei vality tyontekijalta toiselle riittadvan hyvin.

Johtopaatos 2: Integraatiossa ndhdaan kehittamispotentiaalia

Haastattelututkimuksen vastausten perusteella integraation kehittamisen lahtokohdaksi mainittiin
varsin yksimielisesti asiakaslahtoisyys. Kun palvelut ovat asiakaslahtoisesti suunniteltuja, on niissa
integraatio sisaankirjoitettuna. Keski-Suomen hyvinvointialueella ndhtiin hyvaa integraatiokehitys-
ta palvelupolkujen ja hoitopolkujen seka esimerkiksi perhekeskusten ja seniorien hyvinvointineu-
voloiden eteen tehdyssa tydssa. Ne ovat konkreettisia toimintamalleja siita, kuinka eri palvelut

nivoutuvat yhdeksi kokonaisuudeksi asiakas- tai potilasjoukolle.

Integraatiossa nahtiin myos kehittamisen varaa. Nyt tehtdva kehittamisty6 nayttaytyi pistemaise-
nd. Esimerkiksi hoitopolkua saatetaan kehittaa erilliselld hankerahoituksella, mutta perustydssa

uuden toimintamallin kdayttéonotto ei olekaan resursoitua. Haastattelututkimuksen perusteella
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integraation kehittdmisen tavoitetila on sellainen, ettd palveluiden integraatio olisi koko organi-

saation lapileikkaava ajatus ja toimintakulttuuri.

Integraation kehittamisessa nahtiin suuri potentiaali. Mikali Keski-Suomen hyvinvointialueen or-
ganisaatio oppii tekemaan asioita paremmin yhdessa, voidaan silla saavuttaa parempaa asiakas-
tyytyvaisyytta, parempaa tyotyytyvaisyytta ja lopulta sadstyneita euroja. Erds haastateltava naki

tdssa integraation kehittamisessa jopa kymmenien miljoonien europotentiaalin.

Haastattelututkimuksen perusteella Keski-Suomen hyvinvointialueella ei ole konkreettista toimen-
piteisiin ulottuvaa strategiaa tai suunnitelmaa integraation kehittamiselle. Integraation kehittami-
nen nahtiin kylla sisdankirjoitettuna hyvinvointialueen strategiaan ja tavoitteisiin. Pirkanmaan hy-
vinvointialueella nahtiin integraation kehittamisen paikka juuri hyvinvointialueen strategiassa
lapileikkaavana ajatuksena. Haastattelututkimuksessa nousi kuitenkin esiin toivetta toimenpide-

suunnitelmalle, jolla organisaation integraatiota ryhdyttaisiin edistamaan.

Johtopaatos 3: Tiukka talous vaikuttaa siilouttavana tekijana ja kehittdmisen ajurina

Haastattelututkimuksen perusteella Keski-Suomen hyvinvointialueen tiukka taloustilanne nahtiin
siiloutumista lisddvana asiana, mutta myos integraatiota edistdvana ajurina. Tiukan taloustilanteen
nahtiin lisadvan siiloutumista esimerkiksi oman reviirin puolustamisena. Oman reviirin puolusta-
minen voi esiintya ajatuksena siita, ettd saatoja taytyy tehda, mutta ei meidan kustannuspaikal-
lemme. Ajurina taas tiukka taloustilanne nahtiin siind, etta paremmin yhdessa tekemalla saadaan
syntymaan niita saastoja, joita juuri kaivataan. Tiukka taloustilanne saattaa toimia ajurina esimer-

kiksi palveluiden integraation kehittamisessa nahtavan europotentiaalin lunastamiseen.

Toinen haastattelututkimuksessa esiin noussut resurssikysymys oli henkildstoresurssi. Sote-alaa
riivaa valtakunnallinen pula henkilostosta. Vaikka johonkin henkiloston rekrytointiin panostettai-
siin rahallisesti, ei se valttamatta toteudu lisadntyneena tyévoimana, jos tekijoita ei yksinkertaises-
ti [6ydy. Kehittamistyon nakokulmasta tama aiheuttaa kitkaa siind, ettd kuinka saadaan panostet-

tua esimerkiksi toimintamallien kayttéonottoon, jos perustydhdonkaan ei tahdo resurssit riittaa.
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IR Rahaa on IR Rahaa ei ole
henkilostoresurssille henkiléstoresurssille

Rekrytointi Rekrytointi

Tyoévoimaa ei ole

Tyévoimaa tarjolla tarjolla

Tarve

henkilostoresurssille
ei tayty

Kuvio 8. Henkilostoresurssin saatavuuden ongelma

Kuviossa 8 on havainnollistettu Keski-Suomen hyvinvointialueen henkiléstoresurssin hankkimisen
ongelmallisuutta. Optimitilanteessa tarve henkilostoresurssille tayttyy rekrytoimalla tarjolla olevaa
tyovoimaa. Tassa optimitilanteessa rekrytointiprosessiin 10ytyy myos tarvittavat taloudelliset re-
surssit. Haastatteluiden perusteella nykyisessa tilanteessa tydovoiman saatavuudessa vaikeuksia,
mutta myos taloudelliset resurssit ovat tiukoilla. Vaikka tulevaisuudessa talouden tila paranisi, ja
rekrytointiin olisi enemman rahaa, ei se valittdmasti muutu tydévoiman tarjonnaksi. Talldin tarve

henkilostoresurssille jaa tayttymatta.

Tiukka taloustilanne, toisiaan seuraavat miinusmerkkiset talousennusteet, muutosneuvottelut ja
tuottavuusohjelma kertovat organisaation hairidtilasta. Tallainen tila keskittaa katseet varsin tar-
peellisesti sadstoihin. Hairiotila on kuitenkin kuluttavaa johdolle ja koko henkildstélle. Tallainen
héiriotila nakyy myos niin, ettd esimerkiksi investointiajattelu voi tuntua kaukaiselta, jos sdastoja
pitdd saavuttaa nopeasti. Investointiajattelussa resursseja lisatdaan jonkun asian kehittamiseen, ja
kehittamisen hedelmét saadaan kerattya myohemmin. Haastattelututkimuksessa toivottiin, etta
integraation kehittamiseen olisi henkilostoresurssia, joka pitaisi siihen liittyvid naruja kasissaan.
Keski-Suomen hyvinvointialueen nykyisessa taloustilanteessa téllaisen henkiléresurssin palkkaami-

nen voi olla vaikeaa perustella.
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Johtopaatos 4: Sote-uudistuksen tuoma muutos on vield kesken

Sote-uudistus, ja sen synnyttamat hyvinvointialueet, on suurin julkisen hallinon uudistus koko it-
sendisen Suomen aikana. Haastattelututkimuksen perusteella tata muutosta on kasitelty Keski-
Suomen hyvinvointialueella sen ensimmaiset 15-16kk, ja muutoksen kasittely on viela kesken.
Haastattelututkimuksessa nousi esiin osallisuuden kokemuksen merkitys henkildston muutosky-
vykkyyden sdilymisessa. Haastattelututkimuksen perusteella tama osallisuuden kokemus voi olla
kovin erilaista eri puolilla organisaatiota. Tarkeiksi muutosagenteiksi nahtiin lahiesihenkilot, ja heil-
le toivottiin lisda koulutusta muutoksen eteenpdin viejina. Haastattelututkimuksessa kavi ilmi, etta
Keski-Suomen hyvinvointialueen jarjestaytymisen yhteydessa on henkildstélle auennut uusia
mahdollisuuksia edistda omaa urakehitystdan, ja tama nakyy tuoreutena esimerkiksi lahiesihenki-
I6iden joukossa. Yhta aikaa tuoreena esihenkilona ja muutosagenttina toimiminen on varmasti

haastava paikka.

Haastattelututkimuksen mukaan muutoksen kasittely on eri puolilla organisaatiota eri tasolla. Mi-
kali uutta hyvinvointialuetta ja siihen liittyvaa organisaation muutosta kasittelee paivittdain omassa
tydssdan, on muutoksen kasittely silloin jo todenndkdisesti varsin pitkalla. Toisaalla taas saatetaan
viela esimerkiksi haikailla menneeseen organisaatioon ja toivoa, ettei koko uudistusta olisi tehty-
kdan. Tama on hyva huomioida esimerkiksi johdon keskuudessa: vaikka itsesta tuntuisi, ettd asiat
on jo sisaistetty, ja muutosta on pureskeltu tarpeeksi, se ei valttamatta ole nain joka puolella or-

ganisaatiota.

PaaLlikot Paallikot Paallikot Kasittelee

muutosta

Elaa

Henkiléstd Henkil6std Henkilésto Henkildstd
vanhassa

Kuvio 9. Muutoksen kasittely eri puolella organisaatiota
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Kuviossa 9 on havainnollistettu muutoksen kasittelya eri puolella organisaatiota. Esimerkiksi johto
on jo saattanut hyvaksya muutoksen, kun jonkun yksikén henkildst6 saattaa eldaa vield vanhassa

todellisuudessa.

Muutoksen yhteydessa tiedotus nadhtiin tarkedksi tekijaksi. Haastattelututkimuksen perusteella
tiedotus ja viestinta muutostilanteessa on toiminut hyvin. Viestinta on tapahtunut esimerkiksi
henkilostoinfoilla ja erilaisilla tiedotteilla. Kritiikkid tosin |6ytyi tietomaarasta, joka saattaa vas-
taanottavassa paassa tuntua niin suurelta, etta sita kaikkea on vaikea sisaistaa. Erilaisia sahkdpos-
titiedotteita saattoi tulla viikossa 20kpl, eika kaikki niistd koskeneet haastateltavaa itsedan tai ha-

nen tehtavaansa.

Haastattelututkimuksen johtopaatokset vastaavat tutkimuskysymyksiin hyvin. Tietoa ja tuloksia
syntyi jopa laajemmin, kuin mita haastattelukysymykset osasivat kysya. Haastattelumateriaalia ja
niihin liittyvia huomioita nousi paljon myds haastattelukysymysten ulkopuolelta. Tasta kiitos kuu-

luu aktiivisille haastateltaville, jotka vastasivat kysymyksiin laajasti ja ddaneen pohdiskellen.

Johtopaatoksista 16ytyy yhtaldisyyksia taman opinnaytetyon tietoperustaan. Yritysten fuusioitues-
sa nahdaan tarkeaksi fuusiossa syntyneen uuden organisaation sisdinen verkostoituminen ja hen-
kiloston vuorovaikutuksen kehittaminen. Toivetta tallaiselle tydlle nousi myods tutkimushaastatte-
luista. Samoin kuntaliitosten yhteydessa havaittiin organisaation eri osien muutoksen kasittelyssa
eritahtisuutta. Tama sama ilmid nousi myds tassa haastattelututkimuksessa. Siiloutumista kasitte-
leva tietoperusta taas nosti esiin reviirit ja niiden puolustamisen. Niin ikdaan tamakin ilmioé nousi
esiin tassa haastattelututkimuksessa. Taman opinnaytetyon tietoperusta ja haastattelututkimuk-

sen tulokset tukevat siis toisiaan.

Vertaileva asiantuntijahaastattelu Pirkanmaan hyvinvointialueen integraatiojohtajan kanssa toi
nakemysta siihen, ettd Keski-Suomen hyvinvointialue ei ole haasteidensa kansaa yksin. Asiantunti-
jahaastattelu oli myos hyodyllinen tiedonldahde kehittamisehdotuksia varten. Niista lisda seuraa-

vassa alaluvussa.
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Kehittamisehdotukset

Tassa luvussa kaydaan lapi haastattelututkimuksen johtopaatoksista syntyneita kehittamisehdo-
tuksia. Kehittamisehdotukset on laadittu silla ajatuksella, etta ne olisivat konkreettisia ja toteutet-

tavissa muutaman vuoden aikajanteella.

Kehittdmisehdotus 1: Scirocco-tutkimus Keski-Suomen hyvinvointialueelle

Taman haastattelututkimuksen perusteella Keski-Suomen hyvinvointialueen integraation kehitta-
misen tilanne on sellainen, ettd tavoitteet tunnistetaan ja haasteita kartoitetaan, mutta tilanneku-
va kokonaisuudesta kaipaisi selkeytysta. Vertailevan asiantuntijahaastattelun perusteella selvisi,

ettd Pirkanmaan hyvinvointialue Pirhalla, on toteutettu palveluiden integraation valmiutta mittaa-
va tutkimus Scirocco-mittarilla. Tallaista kannattaisi harkita myés Keski-Suomen hyvinvointialueel-

le.

Scirocco-mittari on kehitetty organisaation itsearvioinnin ja integraation tydkaluksi, ja sita on pilo-
toitu Suomessa vuonna 2023. Pilotointia ovat olleet toteuttamassa Terveyden ja hyvinvoinninlai-
tos, Turun yliopisto seka Asiakas- ja potilasturvallisuuskeskus. Scirocco saa nimensa sanoista ”Sca-
ling integrated Care in Context”. Tdma mittari kartoittaa sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden
integraation valmiutta ja niitd integraatiovalmiuteen liittyvia osa-alueita, joihin tulisi erityisesti
kohdentaa resursseja. Pilottitutkimus on toteutettu Suomessa kyselytutkimuksena, jossa on ollut
vastaajina henkil6itd aina ylimmasta johdosta asiakastyota tekevaan henkilostoon. (Pesonen, Su-

lander, Tiirinki, Rdsanen, Sahlstrom, Keskimaki & Sinervo 2023, 1-2.)
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Osaamisen Muutos-
kehittaminen valmis

Innovaatioiden Organisaatio- ja
ohjausrakenteet

johtaminen

Integraation Sahkoiset
laajuus ’ ( , tieto-
jarjestelmat

Arviointi- Rahoitus
menetelmat

i ) 4
Vaeston - Palveluiden
osallistaminen yhteensovittaminen

Vaesto- Esteiden
pohjainen soistaminen
lahestymistapa e

Kuvio 10. Scirocco-mittarin 12 eri osa-aluetta.

Kuviossa 10 on esitelty Scirocco-mittarin 12 eri osa-aluetta. Naita ovat muutosvalmius, organisaa-
tio- ja ohjausrakenteet, sahkoiset tietojarjestelmat, rahoitus, palveluiden yhteensovittaminen,
esteiden poistaminen, vaestopohjainen lahestymistapa, vaeston osallistaminen, arviointimene-
telmat, integraation laajuus, innovaatioiden johtaminen ja osaamisen kehittaminen (Pesonen ym.

2023, 2-4).

Scirocco-mittari tarkastelee palveluiden integraation tilaa huomattavasti laajemmin, kuin mita

tdma opinnaytetyo tekee. Se antaisi kuitenkin organisaatiosta hyvan tilannekuvan. Mittarin mu-
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kainen kysely olisi mahdollista uusintaa esim. vuoden valein. Talldin saadaan seurattua integraati-
on tilanteen kehittymista. Mittaus antaisi tilannekuvaa tiedolla johtamisen tueksi. Apua ja vinkkeja
Scirocco-mittauksen kdaytannon toteuttamiseen saa varmasti THL:Ita seka Pirkanmaan hyvinvointi-

alueelta, jossa mittaria on jo kokeiltu.

Kehittdamisehdotus 2: Henkiloston vuorovaikutuksen lisddminen suunnitelmallisesti

Opinndytetyon haastattelututkimuksessa selvisi, etta hyvinvointialueella on kylla hyvaa integraa-
tiotyota jo tekeilla esim. hoito- ja palveluketjuissa seka perhekeskuksissa ja seniorien hyvinvointi-
neuvoloissa. Integraation kehittaminen oli tosin haastateltavien mukaan pistemaista, ja toiveena

oli organisaatiota leikkaava yhdessa tekemisen toimintakulttuuri.

Taman opinndytetyon luvussa 3.2.3 on otettu esille keinoja, joilla uuden fuusioituneen organisaa-
tion henkildsto tutustuu toisiinsa ja toistensa tyohon. Teerikankaan (2009, 74-75) mukaan uuden
organisaation integraatiossa on tarkedaa huomioida kaksi nakokulmaa: Sisdinen viestintda muutok-

sista ja henkil6ston vuorovaikutuksen edistaminen.

Haastattelututkimuksen perusteella Teerikankaan esittamista nakokulmista ensimmainen, eli si-
sdinen muutosviestinta, tuntuu toimivan. Sitd tehdaan runsaasti. Vuorovaikutuksen lisdaminen
taas nousi esiin puutteellisena. Henkiloston vuorovaikutuksen lisadminen esimerkiksi eri toimialo-
jen tai palveluiden valilla ei ainakaan ollut suunnitelmallista ja systemaattista. Erdassa haastatte-
lussa esimerkiksi nostettiin integraatiopalaveri, jossa kay paallikkdtason henkilot, mutta hekaan

eivat aina tieda, miksi he ovat paikalla.

Kehittamisehdotuksena 2 ehdotetaan, ettd Keski-Suomen hyvinvointialue laatii suunnitelman ja
toimenpiteet sisdisen verkostoitumisen seka vuorovaikutuksen lisdiamiseksi. Taman voi aloittaa
pienestd, koska organisaatio on suuri, eikd kaikkea voi tehda kerralla valmiiksi. Vuorovaikutuksen
lisddmisen keinoja ovat esimerkiksi vierailut, yhteiset projektit ja integraatiotiimit. Vuorovaikutus-
ta voidaan lisata myos fasilitoiduilla koulutuksilla, joissa osallistujat miettivat yhdessa, missa hei-
dan yhteistyonsa paikat ovat, ja miten yhteistyota voidaan lisata. Tallaisessa tyopajassa syntyy
ideoita, mutta myos tutustumista kollegoihin. Nykypaivan etdtydmaailmassa on hyva huomioida,

ettd ihmiset tutustuvat toisiinsa oikeasti vasta lasna tapahtuvissa kohtaamisissa.
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Henkiloston integraation kehittdamisessd on hyva huomioida myos se, etta integraation hyvaksy-
minen omaan tyohon voi olla johtoryhmalle jo sisdistettya asiaa, mutta henkilosto vasta kasittelee
muutosta ja uutta organisaatiota. Ei siis kannata yleistda omaa kokemusta organisaation toisiin

osiin, koska silloin voi sokeutua oikealta tilannekuvalta.

Kuvio 11. Asiakaskeskeisen palveluintegraation tavoitetila.

Kuviossa 11 on esitelty tavoitetila, johon henkiloston vuorovaikutuksen edistaminen ja koko hyvin-
vointialueen sisdisen integraation kehittamisen, tulisi johtaa. Asiakkaan palvelut olisivat tietoisia
toisistaan ja vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Asiakkaalla ei olisi eri asiakkuuksia eri palvelui-
hin, vaan palvelukokonaisuudet olisivat yhtenaisia. Asiakas ei veisi omia tietojaan seuraavalle pal-
veluntarjoajalle, vaan se kulkisi sinne organisaation sisdlla. Tata toimintaa on jo viety eteenpadin
Keski-Suomen hyvinvointialueen palvelupolkujen ja toimintamallien kehityksessa. Haastattelutut-
kimuksessa nousi kuitenkin esiin, ettd organisaation toisten palveluiden tuntemisessa oli vajausta,

eivatka tyontekijat valttamatta tunne uusia kollegojaan.

Tallainen vuorovaikutus lisdantyy varmasti itsekseenkin, kun organisaatio jatkaa toimintaansa ja
ihmiset tekevat toita keskendan. Sita voidaan kuitenkin edesauttaa. Tama edesauttaminen tosin
vaatii resursseja. Se vaatii esimerkiksi tydaikaresurssia, ettad kehittdd omaa tyotaan ja tutustuu kol-
legoihin tydpajassa. TyOpajan jarjestaminen vaatii myos oman tyonsa ja vetdjansa. Tallaisten pa-

nostusten tekeminen voi olla tiukassa taloustilanteessa ja tydovoimapulassa haastavaa.
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Kehittdmisehdotus 3: Sisdinen ja ulkoinen "becnhmarking”

Keski-Suomen hyvinvointialueen syntya on varittanyt laajamittainen sisdinen jarjestaytyminen ja
haastavan taloustilanteen kasittely. Paatettavaa, johdettavaa ja linjattavaa on varmasti ollut pal-
jon. Tallaisessa toimintaymparistossa katse saattaa kdantya ikdan kuin sisdanpain, koska tyopoy-

dalla olevat asiat ja haasteet tulevat omasta organisaatiosta.

Integraatiotydssa kannattaa katsetta kdantaa joskus ulospain ja tarkastella, mitd esimerkiksi muut
hyvinvointialueet tekevat sisdisen integraation edistamiseksi. Taman opinnaytetyon myoéta olin
yhteydessa Pirkanmaan hyvinvointialueeseen, koska sieltda Keski-Suomen hyvinvointialueelle siir-
tynyt kollega osasi kertoa, etta Pirhalla on integraatiojohtaja. Tallainen tehtavankuva tuli usealle
taman opinnadytetyon tutkimushaastateltavalle yllatyksena. Tehdessa vertailevaa asiantuntijahaas-
tattelua Pirhan integraatiojohtajan kanssa, kavi ilmi, etta sielld ollaan integraatiotydssa muutaman
askeleen Keski-Suomen hyvinvointialuetta pidemmalla. Tahan kehittamisehdotuksena esitetaan,
ettd tata benchmarkkausta toisille hyvinvointialueille tehtdisiin jatkossa enemman. Taman opin-
naytetyon myo6ta ovi on Pirkanmaan suuntaan avattu ja jatkoyhteydenotot toivotettiin tervetul-

leiksi.

Aina hyvat neuvot eivat 16ydy ulkopuolelta. Haastattelututkimuksessa eras haastateltava otti esiin,
ettd Keski-Suomen hyvinvointialueelle siirtynyt pelastustoimi on tehnyt maakunnallisen uudistuk-
sen jo 2004. Pelastustoimeen on keraantynyt kokemusta ja tietotaitoa niiden kipukohtien selatta-
misessa, joita tallainen fuusio saattaa tuottaa. Keski-Suomen hyvinvointialueen kannattaa hyodyn-
taa tdma muutososaaminen tdysimaaradisesti. Se, jos mika, on integraation kehittamista, etta

osataan hyodyntaa organisaation kaikkien osien tietotaitoa yhteisen organisaation eteen.

Kehittdmisehdotus 4: Integraatio eri ammattiryhmien koulutuksissa

Taman opinndytetyon neljas kehittamisehdotus kohdistuu oppilaitoksiin. Eras tutkimushaastatel-
tava pohdiskeli, ettd yksi siilouttava tekija Keski-Suomen hyvinvointialueella voi olla vahvat am-
mattiryhmat ja ammatti-identiteetit. Kansan kielelld ilmaistuna, on totuttu toimimaan oman poru-
kan kanssa. Opinndytetyo antoi syyta pohtia, syntyyko keskendan tekemisen kulttuuria jo

oppilaitoksissa. Esimerkiksi sairaanhoitajat tulevat ammattikorkeakouluista ja sosiaalityontekijat
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taas ovat yliopistotaustaisia. Kuinka paljon ndiden eri opinahjojen opiskelijat tapaavat toisiaan jo

opiskeluvaiheessa?

Neljantena kehittamisehdotuksena ehdotetaan, etta Jyvaskylan ammattikorkeakoulu ja Jyvaskylan
yliopisto tiivistavat yhteistyotaan Keski-Suomen hyvinvointialueelle kohdistuvien ammattilaisten
koulutuksessa. Tallaista yhteisty6ta voisi olla esimerkiksi yhteinen integraatiokurssi, jossa esiteltai-
siin eri ammattikuntien yhteisty6ta vaativia toimintamalleja kentalta. Erilaisia opiskeluprojekteja
voisi myos tehda yhdessa niin, etta niissa olisi tiimina moniammatillinen joukko opiskelijoita. Ta-
man padivan opiskelija ovat muutaman vuoden paasta kentalla sote-ammattilaisena. Tulevaisuuden

osaajien myotamielisyys yhdessa tekemiseen on tarkeaa aloittaa jo opiskeluvaiheessa.

Tama kehittamisehdotus on luonteeltaan sellainen, etta tarve sille ei noussut suoranaisesti tutki-
mushaastatteluista, vaan se on enemman minun pohdintaani opinndytetyon tekijana. Ehka tallais-
ta tehdaan jo. Mikali tehdaan, niin hyva, mutta jos ei tehda, niin nyt olisi oppilaitostenkin hyva
tuoda oma panoksensa tulevaisuuden ammattilaisten yhdessa toimimisen eteen. Kentalla toita ei

enaa tehda erikseen, vaan yhdessa.
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9 Pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena oli tarkastella Keski-Suomen hyvinvointialueen siiloutumista ja integ-
raation kehittamista johto- ja paallikkotason henkil6iden nakokulmasta. Yksi sote-uudistuksen ta-
voitteista on juuri palveluiden integraation kehittaminen. Opinndytetydssa tarkasteltiin, miten
tama tavoite on edistynyt ensimmaisen toimintavuoden aikana. Lisdksi opinndytetydssa tarkastel-
tiin tiukan taloustilanteen vaikutuksia siilloutumiseen ja sitd, kuinka henkiloston muutoskyvykkyy-
desta pidetdan huolta isojen muutosten keskella. Lopuksi naita tuloksia vertailtiin asiantuntija-

haastattelussa Pirkanmaan hyvinvointialueen integraatiojohtajan kanssa.

Yksi koko opinnaytetydn kriittisimmista vaiheista oli tutkimusluvan saaminen tilaajaorganisaatiol-
ta. Tutkimusluvan hakeminen Keski-Suomen hyvinvointialueelta osoittautui huomattavan tyolaaksi
ja ajallisesti pitkaksi prosessiksi. Tutkimuslupa liitteineen oli lopulta n. 20 sivun paketti. Liitteisiin
kuului selvitys tiedonhausta, aineistonkeruun saatekirje, lista haastattelukysymyksista, tietosuoja-
seloste ja opinndytetyon suunnitelma. Tutkimuslupaan tarvittiin myds oppilaitoksen edustajan,
tyon tilaajan edustajan ja tutkimuksen tekijan allekirjoitukset. Ndama onneksi voitiin hankkia digi-
taalista allekirjoitusta hyddyntdaen. Ennen luvan myodntamista tuli taydennyspyynto esimerkiksi
siitd, ettd saatekirjeessa ei ollut aika-arviota tutkimushaastattelun kestosta. Saatekirjeessa oli ky-

seinen arvio, mutta vastauksena taydennyspyyntoon nostin sen paremmin esille.

Tutkimuslupamenettely otetaan esiin tdassa opinndytetyon pohdinnassa, koska se kuvastaa hyvin
hyvinvointialueen sisaista byrokratiaa. Ymmarran tarkat saadokset ja vaativan prosessin esimerkik-
si ladketieteellisen tutkimuksen osalta, mutta ehka organisaatiota tarkastelevalla haastattelutut-
kimuksella voisi olla hieman kevyempi reitti tutkimuslupaan. Saattaa myos olla, etta joku tuleva
opinnaytetyon tekija lukee taman, ja osaa itse varautua vaativaan prosessiin minua paremmin.
Prosessi myos kuvastaa sita ketteryyden tasoa, jolla Keski-Suomen hyvinvointialue valilla toimii.
Tutkimuslupaprosessin kehittdmisessa voisi olla oma aiheensa jollekin tulevaisuuden opinnayte-

tyolle.

Taman tyon tietoperustassa haettiin eri sote-palveluiden fuusioitumiseen ndakdkulmaa yritysfuusi-
oista ja kuntaliitoksista. Lisaksi siiloutumista tarkasteltiin aikaisemmin aiheesta tehdyn tutkimuk-
sen valossa. Taman opinnaytetyon haastattelututkimuksessa nousi esiin samoja siiloutumisen il-

menemistapoja kuin aikaisemmassakin tutkimuksessa. Tallaista olivat esimerkiksi oman siilon
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(esim. oma yksikkd) reviiripuolustus ja vuorovaikutuksen puute toisten organisaation osien kanssa.
Tassa haastattelututkimuksessa nousi esiin tarve hyvinvointialueen uuden organisaation sisdisen
integraation suunnitelmalliselle kehittamiselle. Sen kehittamistyon lahtékohdan tulisi olla asiakas-

[ahtoisyys.

Tiukan taloustilanteen nahtiin seka aiheuttavan siiloutumista etta toimivan ajurina parempaan
vhdessa tekemiseen. Siiloutumisen nahtiin lisddntyvan silloin, jos tiukka taloustilanne uhkaa oman
yksikdn resursseja. Myos hyvinvointialueen poliittinen paatéksenteko nahtiin mahdollistavan sii-
loutumista, jos sielld tapahtuva reviirien puolustaminen heijastuu palveluiden jarjestamisen ja
tuottamisen puolelle. Tutkimushaastatteluiden perusteella konsernipalveluiden ja palvelutuotan-

non valilla koettiin olevan etaisyytta.

Integraation kehittamisessa nahtiin suuri potentiaali. Palveluiden integraation lisddntymisen nah-
tiin vaikuttavan positiivisesti asiakas- ja potilastyytyvaisyyteen, tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja
hyvinvointialueen talouteen. Integraation kehittaminen nahtiin talla hetkella kuitenkin piste-

maiseksi, kun toiveena olisi koko organisaation leikkaava yhdessa tekemisen toimintakulttuuri.

Kun mietitdan tdman opinnaytetyon haastatteluja, vertailua Pirkanmaan hyvinvointialueeseen,
johtopaatoksia ja kehittamisehdotuksia, niin ajatus palaa aina siihen, etta kylla taman koko integ-
raation kehittamisen ydin on kokonaisuuden ymmartamisessa ja vuorovaikutuksessa. Eri palvelui-
den, toimialojen, kustannuspaikkojen, hallinnollisten kerrosten, johdon, paallikéiden ja henkilds-
ton on toimittava paremmassa vuorovaikutuksessa keskendan. Pitaa loytya kykya ja alttiutta
toimia yhdessa toisten kanssa. Enda ei voi katsoa vain sisddanpadin omalle tontille. Kaikkien edella
mainittujen tahojen tulee pystya joustamaan, kun luodaan uutta organisaatiota aikaisempien tilal-

le.

Talle vuorovaikutukselle toimii perustuksina tieto omasta organisaatiosta, omasta paikasta ja teh-
tavasta siind organisaatiossa sekda ymmarrys toisista organisaation toimijoista suhteessa itseen.

”"Mita se naapuri tekee?”, kuvasi tilannetta erds tutkimushaastateltava. Taman kaiken tahtdimena
tulisi olla palveluiden yhteinen asiakas. Kustannuspaikkojen budjetit eivat ole vain kustannuspaik-
kojen resursseja, vaan ne ovat asiakkaan yhteisia resursseja asiakkaan tilanteen, ongelman tai pal-

velutarpeen ratkaisemiseksi.
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Sosiaali- ja terveydenhuoltoa on yleisesti pidetty hierarkkisina toimijoina. Opinnadytetyon prosessin
aikana pohdintaa syntyi siitd, onko naista lahtokohdista luotu uusi organisaatio pulassa vuorovai-
kutuksen lisadamisen kanssa. Onko totuttu siihen, etta ylhaalta sanotaan ja alhaalla toimitaan?
Mutta nyt, kun nama organisaatiot ovat yhdistyneet, ja niiden pitdisi toimia vuorovaikutuksessa, ei
entinen toimintakulttuuri enaa toimikaan. Kasketty vuorovaikutus on paalle liimattua. Vuorovaiku-
tukseen tulee I6ytya molemmilta tahoilta motivaatio siihen, ja tallainen motivaatio tarvitsee syn-

tydkseen perusteluita. Miksi teemme nykyaan yhdessa sitd, joka ennen tehtiin erikseen?

Taman opinndytetydn myota on hahmottunut se, kuinka isosta muutoksesta sote-uudistuksessa
oikein on kyse. Talla hetkella nayttaa silta, etta eri puolilla Keski-Suomen hyvinvointialuetta muu-
tos on eri kokoista. Osalle palveluista muutos on enemman hallinnollinen, ja toisille se taas tarkoit-
taa esimerkiksi uusien tyon toteutustapojen opettelua. Osalle henkilost6a on tarjoutunut mahdol-
lisuus osallistua ja vaikuttaa muutokseen. Osalle se taas nayttaa tulevan ylhaaltapdin maarattyina

kaskyina pitkin hierarkian ketjua.

Tama opinndytetyo toteutettiin haastattelututkimuksena osaltaan siksi, etta haastatteluilla on
mahdollista kerata syvempaa tietoa kuin esimerkiksi kvantitatiivisessa kyselytutkimuksessa. Siilou-
tuminen ja integraatio ovat hieman abstrakteja asioita, jolloin niita on jarkevampaa kasitella vuo-
rovaikutuksessa haastattelemalla. Toinen syy oli se, etta haluttiin kaiken kiireen keskella tarjota
haastateltaville mahdollisuus ajatella ndita teemoja daneen. Taman pohdinta syntyy paremmin
haastattelussa kuin esimerkiksi webropol-kyselya tayttdessa. Tallainen pohdinta synnyttdaa myos

muutoksen siemenia paremmalle tulevaisuudelle.

Uskallan vaittaa, etta talla opinnaytetyollad on yhteiskunnallista vaikutusta. Keski-Suomen hyvin-
vointialueelta saatiin tutkimushaastateltaviksi varsin korkean tason henkil6ita, ja kaikki heista oli-
vat kiinnostuneita taman tutkimuksen tuloksista sen valmistuttua. Tietoperustaa laatiessa vastaan
ei tullut hyvinvointialueiden siiloutumista kasittelevia opiskeluiden lopputdita. Tama tyo saattaa
olla ensimmaisten joukossa, jotka tdhan teemaan pureutuvat. Kehittamisehdotuksissa nostettu
THL:n Scirocco-mittari palveluiden integraation tilasta, on vasta pilotoitu tdman opinnaytetyon
prosessin aikana. Toivottavasti tulevaisuudessa jollain pro gradun tai opinnaytetyon tekijalla on

Scirocco-mittarin seurantatuloksia hyodynnettdvissaan myds Keski-Suomen hyvinvointialueelta.
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Tama opinndytetyo tarkastelee hyvinvointialueen siiloutumista ja integraation kehittamista vain
yhdesta nakdkulmasta. Taman lisaksi kaivattaisiin nakékulmaa esimerkiksi henkil6stolta ja asiakas-
rajapinnassa palvelutyota tekevilta. Milta integraation edistaminen sielld ndayttaa? Toinen mielen-
kiintoinen tarkastelun nakdkulma olisi hyvinvointialueen poliittinen paatoksenteko. Kuinka esi-

merkiksi vuorovaikutus poliittisten paattdjien ja palveluty6ta tekevan henkildston valilla onnistuu?

Yksi kysymys tastd opinnaytetyosta jai kdteen, jolle ei saatu viela tyhjentavaa vastausta. Jos asia-
kaslahtoisyys nahdaan niin yksimielisesti tarkeana asiana ja palveluiden toteuttamisen lahtokohta-
na, niin miksi kaikki palvelut eivat sellaisia ole? Mitka tekijat johtavat toiseen lopputulokseen pal-

velutuotannossa? Siindpa aihe seuraavalle opinndytetyon tekijalle.

Tama opinndytetyon raportti paattyy sitaattiin tutkimushaastateltavalta. Siina kiteytyy hyvinvoin-

tialueen toimintafilosofia varsin ytimekkaasti:

“Olemme ihmisléheisié palveluita. Kaikki Hyvinvointialueen palvelut ovat vain ja ainoastaan ihmi-

sid varten.” — Haastateltava 5

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Taman tutkimuksen luotettavuutta kuvastaa tutkimusprosessi, ja sen kuvaaminen vaiheittain lu-
vussa nelja. Tutkimuksen menetelma on valittu harkiten ja hyédyntdaen aiheeseen sopivaa kirjalli-
suutta. Valittua menetelmaa ja tutkimuksen toteuttamista on kayty aktiivisesti lapi seka opinnay-
tetyon tilaajan edustajan ettad opinndytety6ta ohjaavan opettajan kanssa. Tutkimushaastatteluiden
kysymysten teemat ja kysymykset on valittu niin, ettd ne tuottavat tietoa tutkimuskysymyksiin.
Haastateltaviksi valikoitui sellaisia henkil6ita, jotka pystyivat tuomaan oman ammattitaitonsa ja
nakemyksensa vastauksina tdman opinnaytetydn haastattelukysymyksiin. Haastatteluissa vastaa-
jat olivat avoimia, eikd mistdaan kaynyt ilmi, etta vastaajat vastaisivat kysymyksiin esimerkiksi vilpil-

lisesti.

Kyseessa on kuitenkin rajattu joukko vastaajia. Ne sisaltavat toisistaan eroavaa henkil6kohtaista
ndakemystd. Mikali haastattelut toteutettaisiin toisilla haastateltavilla, mutta samoilla kysymyksilla,

voisi tuloksena olla erilaisia vastauksia. Taman haastattelututkimuksen vastauksista nousi kuiten-
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kin yhtalaisyyksia tietoperustassa esitellyn alan kirjallisuuden ja julkaisujen kanssa. Nama yhtalai-

syydet on huomioitu johtopaatoksissa.

Tama opinndytetyo ja sen yhteydessa tehty haastattelututkimus, ovat tehty avoimuutta, rehelli-
syytta ja huolellisuutta kunnioittaen. Opinndytetydssa on noudatettu Jyvaskylan ammattikorkea-
koulun eettista ohjeistusta. Raportoinnissa on noudatettu niin ikaan Jyvaskylan ammattikorkea-
koulun opinndytetydn raportointiohjetta. Haastattelututkimukseen osallistuville oli etukateen
informoitu taman tutkimuksen kohteesta ja tavoitteista. Haastateltavat saivat haastattelukysy-
mykset ennen haastatteluita etukdteen tutustuttaviksi. Kaikki haastattelumateriaali on kasitelty
tassa opinndytetydssa nimettémana, pois lukien asiantuntijahaastattelu Pirkanmaan hyvinvointi-
alueen integraatiojohtajan kanssa. Integraatiojohtaja vastasi haastattelussa omalla nimelldan.

Kaikki haastattelumateriaali on tuhottu opinndytetyon prosessin lopuksi.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Teema 1. Siiloutuminen, miten se nakyy tai tuntuu

Onko hyvinvointialueen toiminta siiloutunutta? Miten tai milla tavalla?

Mitd onnistuneita integraatioita on mielestasi tapahtunut?

Miten hyvinvointialueen tiukka taloustilanne nakyy organisaatiossa? Voiko se lisata siiloutumista tai
estda hyvinvointialueen sisdista integraatiota?

Kuinka mielestasi hyvinvointialueen integraatiota tulisi viela kehittaa?

Mika siilo pitdisi purkaa tai mihin toimijoiden yhdyspintaan tulisi panostaa ensimmaisena?

Teema 2. Integraation strategia, toimenpiteet ja resurssointi

10.

Onko hyvinvointialueella yhdistymisstrategia? Mita siina tavoitellaan, ja miten?

Mita kdytannon hyotyja voidaan saavuttaa organisaation paremmalla integraatiolla juuri sinun toi-
mialueellasi?

Miten olet huomioinut toimijoiden valisen yhteistydn omassa tydssasi? Kuinka olet edistanyt hyvin-
vointialueen sisaista integraatiota?

Miten hyvinvointialueen henkilostén muutoskyvykkyydesta on pidetty huolta?

Miten organisaation muutokseen varattu resursseja, esimerkiksi rahaa ja tyoaikaa?

Teema 3. Milloin on valmista?

11.

Milloin muutos on mielestasi valmis? Eli milloin siilot ovat purkautuneet ja milloin integraatiota on
tapahtunut tarpeeksi?



