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Sosiaali- ja terveyspalvelun uudistaminen on yhteiskunnallisesti ajankohtainen aihe. Uudistaminen on ollut
tyolastd ja kuluttanut valtion ja kuntien tyontekijoiden tydaikaa ja resursseja. Ndin ollen tuli aiheelliseksi
selvittdd miksi uudistaminen on ndin vaikeaa. Pro gradu-tutkielmassani tarkastelen asiantuntijoiden néke-
myksié& sosiaali- ja terveydenhuollon vaikeista ongelmista sote-uudistuksessa. Liséksi tarkastelen miten
monimutkaisuus ja kompleksisuus nayttaytyvét sote-uudistuksessa sekd mitd vaikeita ongelmia uudistus
mahdollisesti ratkaisee ja tuottaa asiantuntijoiden ndkemyksen mukaan.

Aineistoni koostuu sosiaali- ja terveyspalvelun asiantuntijoiden (johtajien) puolistrukturoiduista teemahaas-
tatteluista. Haastateltavia oli yhteens& yhdeksan (N=9) eri puolelta Suomea kaikilta viideltd yhteistyé/erva-
alueelta. Kyseessa on laadullinen tutkimus. Tutkimusaineisto on analysoitu sisallon analyysilla.

Tutkielmani teoreettinen viitekehys on kompleksisuusteoreettinen ajattelu. Kompleksisuusteoreettiseen ajat-
teluun linkittyy kasite wicked problem. Pro gradu-tutkielmassani k&ytdn monimutkaisista ja kompleksisista
ongelmista suomennosta vaikea ongelma. Perustan ajatteluni Conklinin (2006), Rittelin ja Webberin (1973)
sekd Vartiaisen ym. (2013) teorioihin ja teorioiden jdsennyksiin. Aineiston kautta hahmottuu sote-
uudistuksen kompleksinen kokonaisuus. Vaikeat ongelmat ovat néhtévilla kaikilla Suomen hallinnon tasoilla:
valtio, maakunta ja kunta. Lisaksi ongelmat linkittyvat uudistusten valmistelujen ajallisiin tasoihin mennee-
seen valmisteluun, nykyhetkeen ja tulevaan.

Tutkielmani mukaan Suomen sote-uudistus tayttad kokonaisuutena vaikean ongelman méaritelman. Myds
Virkkala ym. (2014, 122-123) méérittelevét sote-uudistuksen yhteiskunnalliseksi ja aluekehittdmisen vaike-
aksi ongelmaksi. Tulosteni perusteella lainsdddannén pirstaleisuus ja epéaselvyydet, rahoitusratkaisujen puut-
tuminen, valinnanvapauden ja sote-integraation kdytanndn méaérittelyjen puuttuminen ovat johtaneet ja/tai
johtamassa vaikeisiin ongelmiin asiakkaan palveluissa ja johtamisessa. Uudistuksen epéselvyydet voivat
johtaa vaikeisiin ongelmiin myos teknisesti ratkaistavissa olevissa asioissa. Haastatelluilla asiantuntijoilla oli
kiinnostusta vaikeiden ongelmien nimedmiseen ja vaikeiden ongelmien luonteen tunnistamiselle. Tulosteni
mukaan uudistuksen téssa vaiheessa korostuu valtiohallinnon rooli. Valtiolta odotetaan péatdksentekoa ja
esimerkin nayttdmista. Valtion tulisi johtaa hyvinvointipalvelujarjestelman muutosta integroidusti. Vartiai-
nen ym. (2013, 136) mukaan uudistaminen tulisikin olla kokonaisuutena yhteistoimintaa.

Asiasanat: vaikea ongelma, kompleksisuus, sote-uudistus, asiantuntija
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The social and health service reform (sote-uudistus) is a live issue. The reform has been a daunting task, and
borne by the state and local employees' working time and resources. Therefore, it is necessary to find out
why this became difficult, as part of the reform. The purpose of this thesis is to learn what are the experts'
opinions on the difficult problems faced during the reform. Additionally, the thesis aims to discover how the
problems were caused, how they evolved during the reform, and what potential solutions may exist for the
ongoing reform of the social and health service.

I interviewed the leaders of the social and health service. The interviewees were experts and managers (N =
9) within the social and health service around Finland, from all five collaborations (erva-alue). This is a qua-
litative research. The contents of the analysis of the research data have been analyzed.

The theoretical frame of this study is complexity theory and the concept of a wicked problem linked to comp-
lexity theory. | use the concept of the complex and wicked problem to name a difficult problem. The back-
ground to this study include theories from Conklin (2016), Rittel and Webber (1973) and Vartiainen etc.
(2013). On the basis of this material the social and health service reform is complex. Difficult problems are
present at all levels of government: the state of Finland, the province, and the municipality. In addition, the
problems are linked to the preparation of the reform and the preparations for the temporal levels in the past,
the present and the future.

The social and health service reform fits the definition of a difficult problem completely. Virkkala etc. (2014,
122-123) also define the social and health service reform and regional government reform as a difficult prob-
lem. The research has identified several causes: the legislation of fragmentation and confusion, an absence of
financial solutions, the freedom of choice, and the lack of practical business integration definitions have all
led to, and/or are leading to, difficult problems in the management of (i) customer services, and even (ii)
technically solvable cases. The experts were interested in the nature and the designation of difficult problems,
and identification of difficult problems. The result indicates that the state is expected to provide decision
making and examples. The state should lead towards change in an integrated manner. According to Vartiai-
nen etc. (2013, 136) the reform should be addressed as a whole.

Keywords: wicked problem, complexity, the social and health service reform, expert



1. JOHDANTO

Sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistus (sote-uudistus) ja maakuntauudistus tavoittelevat
valtakunnallisten hyvinvointipalvelujarjestelmien historiallista organisaatiomuutosta, joka
on mittakaavaltaan ainutlaatuinen. Suomessa sote-uudistuksen pilottikokeilu oli Kainuun
hallintokokeilu (Valtiovarainministerio 2013). Tutkimustietoa kokonaisen valtion sote-

jarjestelman muuttamisesta toisenlaiseksi ei ole.

Sote-uudistuksen valinta tutkielmani aiheeksi oli helppoa. Olen itsekin erddnlainen sote-
uudistus tai sote-integraatio: sosiaalikasvattaja, toimintaterapeutti AMK, TtM. Sosiaalipal-
velussa tydskennellessani ajattelin terveyspalveluja ja terveyspalvelussa tydskennellesséni
ajattelin sosiaalipalveluja. Usein ajattelin myos liikunta- ja kulttuuripalveluja. Ennakko-
oletukseni sote-uudistusta kohtaan ovat olleet enemméan myonteisia kuin Kielteisid. Henki-
I6kohtainen nakemykseni on ollut jo pitk&an, ettd ihmiselaman ongelmat olisivat jo ratkais-
tu, jos ne olisivat helppoja ja vastaukset ammattialoittain olemassa. Kompleksisuusteoria ja
kasite wicked problem alkoivat jasentaa arki- ja tyOajatteluani syksylla 2015. Halusin siir-
tya nopeasti kompleksisuusteorian tieteelliseen pohtimiseen suhteessa sote-uudistukseen:
helpommin ajateltu kuin tehty. Tutkielmani aineiston analyysivaihe osoittautui erittain
haastavaksi aineiston laajuuden ja sisallon kompleksisuuden johdosta.

Pro gradussani selvitan sosiaali- ja terveyspalvelujen johtajien kasityksia vaikeista ongel-
mista sote-uudistuksessa. Tarkastelen myds nakemyksida mitd vaikeita ongelmia sote-
uudistus mahdollisesti ratkaisee ja mitd vaikeita ongelmia sote-uudistus mahdollisesti tuot-
taa. Kompleksisuusteoria on l&htokohta, jota vasten tutkimusaineistoa on luovassa proses-
sissa tulkittu. Tutkielmassa wicked problem tarkoittaa vaikeaa ongelmaa. Pro gradutut-
kielmassa kompleksisuus nayttaytyy tiedonmuodostumisen kautta. Sote-uudistuksesta on
niin monta mielipidettd, asiantuntijandkemystd ja poliittista kannanottoa, ettd tavallinen
ihminen voi menettédd kiinnostuksensa uudistusta kohtaan. Uudistusta tehdessa kéytetdén
valtaa ja resursseja. Uudistusta toteutettaessa valtaa ja resursseja jaetaan myds uusiksi.
Uudistuksesta ovat kiinnostuneita ainakin ne, jotka siitd hyotyvat. Uudistusten monimut-
kainen ja kompleksinen kielikin voi olla osa vallank&ytt6d. Suomen sote-uudistuksessa on

nahtavisséd myynti- ja markkinahenkisia késitteitd kuten valinnanvapaus, sote-integraatio ja



yhdenvertaiset palvelut. Milt4 sote-uudistus nayttada kun sité tarkastelee vaikean ongelman

ja kompleksisuuden kautta?

Tassa tutkimuksessa tarkoitan kompleksisuudella ja vaikealla ongelmalla sitd, ettd vaikean
ongelman ratkaisemiseen joudutaan kayttdméaan harkintaa, joka sote-uudistuksen kohdalla
tarkoittaa ammattitaitoa. Tassa tutkielmassa ammattitaitoa edustavat haastatellut johtajat.
Vaikea ongelma taytyy erottaa esimerkiksi helposta ongelmasta tai teknisesta ongelmasta.
Helppoon ongelmaan ja tekniseen ongelmaan on olemassa oikeita ja véarié ratkaisuja. So-
te-uudistuksen vaikeat ongelmat ja kompleksisuus ovat kontekstisidonnaista liittyen paik-
kaan ja aikaan: menneeseen, nykyisyyteen ja tulevaan. Vaikean ongelman tunnistaminen ei
pelkéstaan riitd vaan joudutaan selvittdmaan viela vaikean ongelman luonne. (vrt. Conklin
2006; Rittel & Webber 1973; Vartiainen ym. 2013.) Sote-uudistuksen kompleksisuudesta
johtuen uudistuksen vaikeisiin ongelmiin joudutaan tekemaén osaratkaisuja, koska vaikeis-
sa ongelmissa ei ole oikeaa ja vaaraa ratkaisua. Oleellista on, ettd vaikean ongelman sys-
temaattisen analysoinnin jalkeen ratkaisu myos tehdaén, eika jateta tekemaéttd. Tutkielmas-
sani on keskitytty vaikean ongelman ja kompleksisuuden Ioytdmiseen ja ongelman luon-
teen tunnistamiseen. Pro gradututkielmani puitteissa ei ollut realistisia mahdollisuuksia

|0ytéa ratkaisuja sote-uudistuksen vaikeisiin ongelmiin.

Tutkimuksessani on selvitetty laadullisella tutkimusmenetelmélld puolistrukturoidulla tee-
mahaastattelulla ja sisallon analyysilla mitka asiat ovat asiantuntijoiden mielesta sosiaali-
ja terveyspalvelun vaikeita ongelmia, hankalia asioita, paikkoja ja solmukohtia. Haastatel-
tavat ovat eri puolilta Suomea sosiaali- ja terveyspalvelun asiantuntijoita (johtajia). Tutki-
musaiheeni on yhteiskunnallisesti ajankohtainen, koska sosiaali- ja terveyspalvelujen uu-
delleen jarjestelyt koskevat koko Suomea. Kaytannossa tutkimukseni hyddynnettavyys
rajautuu vain yhdeksi keskustelun avaukseksi Suomen sosiaali- ja terveyspalvelun tutki-
mushetken tilanteesta. Pro gradututkielmassani lahdetddn kuorimaan vaikeita ongelmia
sote-sipulista aluksi valtiohallinnon toimista ja lahihistoriasta kéasin. Sen jélkeen siirrytaan
uudistusten valmistelumateriaaleihin ja uudistuksen keskeisimpien tai epaselvempien kasit-
teiden, valinnanvapaus ja sote-integraatio, avaamiseen. Suomen maantieteellinen muoto
luo omat vaikeutensa palvelujen yhdenvertaisuuteen ja palvelujen saatavuuteen. Matka
jatkuu Kainuun hallintokokeilun kautta Ruotsin ja Englannin uudistusten kuvauksiin. En-

nen johtajahaastattelujen aineiston analyysia kaydaan lapi johtajuuden, kompleksisuuden ja



vaikeiden ongelmien teoriaa, sek& kansainvalisia tutkimuksia sote-uudistuksista. Tutkielma

paattyy johtopéatoksiin ja pohdintaan.



2. TUTKIMUKSEN TAUSTAA

Tutkielmani tausta on poliittisessa vallankaytdssa ja johtamisessa: sosiaali- ja terveyspal-
velujen uudistuksessa, maakuntauudistuksessa ja sosiaali- ja terveyspalvelujen integraati-
ossa. Niskasen (2008) vaitostutkimuksen mukaan poliittisessa toiminnassa on aiemmin
korostunut yhteinen etu, vaikka puolueet séilyttivat ensisijaisesti luokan erityisetujen vaa-
limisen. Valtiovalta on s&édellyt luokkataistelua puolueiden ohjelmien ja toimintojen sa-
mankaltaistumisen kautta. Tassa luvussa kuvaan aluksi lyhyesti Suomen valtiovallan toi-

mintaa sote-uudistuksessa.

2.1 Sote-uudistuksen taustaa

Kuvaan seuraavaksi lyhyesti sote-uudistusta ja sote-integraatiota. Maakuntauudistusta ku-
vaan paapiirteittain siltd osin kun se linkittyy sote-uudistukseen. Kuvaan myos keskeisim-
pid Suomen kuntia koskevia tilastotietoja: kuntien lukumaéraa ja pinta-alaa, asukaslukua ja
erityisvastuualueiden (erva-alueet) kokoluokkia. Lukujen kautta hahmottuu Suomen sote-
maantiede ja uudistuksen valtakunnallinen laajuus. Ohessa alla on myds kuvattu miten
uudistusmateriaali- ja valmisteluteksteissd painottuvat sosiaalihuolto ja/tai sosiaalipalvelut
tai terveydenhuolto ja/tai terveyspalvelut.

Juhani Lehdon (2015) mukaan sote-uudistaminen alkoi Lipposen hallituksen vuosien
2002-2003 kansallisista projekteista sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamiseksi. Ari
Ahosen, Liisa Vuorion ja Tuuli Tahtisen (2015, 11) mukaan Suomen uudistuksessa kiin-
nostuksen kohteet ovat vaihdelleet pelkastaan terveyspalveluista, sosiaali- ja terveyspalve-
luihin, ja/tai aluehallinnon muihin palveluihin. Myds késitykset uudistusten aikatauluista
ovat vaihdelleet varovaisesta toteutuksesta, asteittaisen toteutuksen ja kerralla kuntoon —
nakokulmien valilla. Valtioneuvoston (2016) mukaan tulevaisuuden tyonjaossa on maari-
telty kuntien, maakuntien ja valtion roolit. Perustettavat 18 maakuntaa (itsehallintoaluetta)
vastaavat jatkossa muun muassa sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestdmisesta. Toteutues-
saan maakuntauudistus muuttaa myos esimerkiksi pelastuslaitosten ja TE-toimistojen (tyo-

ja elinkeinotoimistot) organisaatioita. Nykyisten erityisvastuualueiden pohjalta perustetaan



lisdksi viisi yhteistyoaluetta. Ensihoidon jarjestdmisvastuu on viidelld maakunnan yllapi-

tamalla yliopistosairaalalla (Hallituksen esitys 2016, 152—-153).

Suomalaisia organisaatio- ja johtamistieteen kansainvalisen tason teoreetikkoja ei ole.
Suomalaista tapaa organisoida ja johtaa ei ole tunnustettu eik& tunnistettu kansainvalisesti
eikd oikein Suomessakaan. (Seeck 2012, 284.) Suomalaiset ja kansainvéliset asiantuntijat
ovat ihmetelleet sote-uudistuksen pyrkimyksia etsié ja 16ytaa viisasten Kivi tai taikasauva,
jolla uudistus toteutettaisiin ilman muutosvastarintaa ja ongelmia. llmassa on ollut epéilyja,
etta asiantuntijoita ei haluta kuulla eikd muiden kokemuksista haluta oppia. (Ahonen ym.
2015, 11.) Juhani Aaltola (2015, 18-21) kuvaa erilaisia tiedonmuodostumisen tapoja kuten
tieteellistd menetelméaa ja auktoriteetin menetelmaa. Tieteellinen menetelmé pohjaa objek-
tiivisuuteen, julkisuuteen ja itseddn korjaavaan luonteeseen. Ihmisyhteiso saattaa kuitenkin
vedota ratkaisussaan johonkin korkeampaan auktoriteetin, esimerkiksi puolueeseen tai ar-
vostetun henkilon auktoriteettiin. Sote-uudistus on nahty sisaltavan poliittisia ja ideologisia
latauksia (Ahonen ym. 2015,11). Postmodernissa maailmassa paatoksen tekemisté suljettu-
jen ovien takana ja paatoksen julkistamista mediassa ei voida erottaa selvasti toistaan. Me-
dia tuottaa todellisuutta uutisoinneilla. (Holmberg 2004, 11.) Pitkanen ja Salminen (2014,
33) kysyvat miten poliittiset valinnat, paatokset ja johtaminen vaikuttavat yhteiskunnassa

ja kansalaisten hyvinvointiin.

Alueuudistuksen (2016a) mukaan sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestaminen on siirtymas-
sé vuoden 2019 alussa kunnilta maakunnille. Jatkossa sosiaali- ja terveyspalveluja johde-
taan peruspalveluja vahvistavilla ja tietoteknologiaa hyddyntavilla toimenpiteilld, tavoitel-
len tasapainoista kokonaisuutta, yhdenvertaisempia palveluja, hyvinvointi- ja terveyserojen
kaventumista sek& hillitympad kustannusten kasvua. Sote- ja maakuntauudistuksessa kun-
nilta siirtyy maakunnille tehtdvia 17,7 miljardilla eurolla. Uudistuksen tavoite on noin
kolmen miljardin euron s&&stét vuoteen 2029 mennessa. (Alueuudistus 2016a, POysti
2016.) Sosiaali- ja terveysministerio ja Valtiovarainministerio tukevat toimeenpanoa, jossa
yli 400 organisaatiota ja 215 000 henkil6tydvuotta siirtyy 18 maakunnalle. Maakunnilla
tulee olemaan omat vaalit ja valtuustot. Maakunnilla on vastuu lain mukaisista sosiaali- ja
terveyspalveluista. Keskidssad on maakuntien omaehtoinen tyd. Uudistuksessa maakunnalle
siirtyy myods muita tehtdvia kuten tyo- ja elinkeinopalvelut ja pelastustoimi. (Harju 2016,

Sosiaali- ja terveysministerié 2016b.)
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Sosiaali- ja terveysministerion (2016b, 2) ja Tuomas Pdystin (2016) mukaan viimeistaan
vuoteen 2020 mennessa henkildstd on kokonaan siirtynyt maakunnan tai maakunnan omis-
taman yhtion palvelukseen liikkeenluovutuksen periaattein. Jatkossa valtio rahoittaa maa-
kuntaa yleiskatteellisella rahoituksella. Muita rahoitustapoja ovat asiakas- ja kdyttdmaksut
sekd lyhytaikainen lainanotto. Liséksi selvityksessd on maakuntavero. Rahoitusvastuun
muutoksessa kuntien verotuloja véhennetddn samassa suhteessa kuin valtion verotuloja
lisatddn. My6s kuntien saamat valtio-osuudet pienenevat suhteessa siirtyviin tehtéviin.
Harjun (2016) mukaan uudistus muuttaa perusteellisesti demokraattista jarjestelmas, valti-
on ja kuntien julkista hallintoa. Alueuudistus (2016b) sivuston séahkdisen lausuntopyynto-
kyselyn tekstiversion mukaan maakunnat muodostavat viisi yhteistydaluetta, joissa jokai-
sessa on 3—4 maakuntaa. Sote-uudistus ja maakuntauudistus muuttaa Suomen palvelura-

kennetta kokonaisuudessaan.

Suomen Kuntaliiton (2016a, 2016b, 2016¢c) mukaan Suomessa on 313 kuntaa. Manner-
Suomessa kuntia on 297 (Sosiaali- ja terveysministerid 2016b, 7). Keskimaaréinen kunta-
koko on 17 310 asukasta. Yli puolet on alle 6000 asukkaan kuntia. Yli 100 000 asukkaan
kuntia on yhdeksén. Maantieteelliselta pinta-alaltaan kuntien suuruuden vaihtelevat merkit-
tavasti. Pienimmén kunnan pinta-ala on 6 km2. Suurimman yli 17 000 km2. Suomen vées-
totiheys on 18,1 asukasta/km2. EU:n keskimaardinen asukastiheys on noin 117 asukas-
ta/km2. Viiden sairaanhoitopiirin ja erityisvastuualueiden (erva) asukaslukuméérat suu-
rimmasta pienimpaan (asukasluku suluissa): HYKS erva (1919 254), TAYS erva
(1111 487), TYKS erva (870 541), KYS erva (815 093) ja OYS erva (741 950). (Suomen
Kuntaliitto 2016a, 2016b, 2016¢.) Suurimman HYKS erva ja pienimman OYS erva alueen
kokoero on l&hes 1,2 miljoonaa ihmist4d. Maantieteelliseltd laajuudeltaan OY'S erva on kui-
tenkin suurin kattaen yli puolet (51,14 %) Suomen maa-alasta (Leskinen 2013). Suomen
sosiaali- ja terveyspalvelujen tyontekijoista valtaosa on naisia. Terveyden ja hyvinvoinnin
laitoksen (2016) tilastojen mukaan vuonna 2014 kuntien sosiaali- terveyspalvelujen tyon-

tekijoista naisia oli 90,4 prosenttia. Sosiaalityontekijat vaihtoivat useimmin tydpaikkaansa.

Hallituksen esitys (2016) eduskunnalle maakuntauudistukseksi ja sosiaali- ja terveyden-
huollon jarjestamisuudistukseksi sek& niihin liittyviksi laeiksi (2016) siséltdd 245 sivua.

Sana terveydenhuolto mainitaan esityksessa eri taivutusmuodoissa 859 kertaa. Liséksi eri-
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koissairaanhoito mainitaan eri taivutusmuodoissa 103 kertaa. Sana sosiaalihuolto maini-
taan esityksessa eri taivutusmuodoissa 126 kertaa. Sana sosiaalipalvelu mainitaan eri tai-
vutusmuodoissa 49 kertaa. Terveyspalvelut mainitaan sanana ja késitteena monikertaisesti
useammin kuin sosiaalipalvelut. Sote-uudistusta ja maakuntauudistusta koskevat julkiset
keskustelut ovat nostaneet esille myo6s késitteet valinnanvapaus ja sote-integraatio. Ku-

vaan seuraavaksi lyhyesti sote-uudistuksen keskeisimpia kasitteita.

Hallituksen esitys (2016) eduskunnalle maakuntauudistukseksi ja sosiaali- ja terveyden-
huollon jarjestamisuudistukseksi seka niihin liittyviksi laeiksi siséltaa keskeisené ajatukse-
na asiakkaan valinnanvapauden mahdollistamisen sote-palvelutuotantoa monipuolistamal-
la. Tulevan maakunnan, yksityisen ja kolmannen sektorin palveluntuottajille tulee saman-
laiset edellytykset tuottaa markkinoilla olevat palvelut. Valinnanvapautta koskeva lainséé-

danto valmistellaan erikseen.

Laaja-alaisesta ja moniammatillisesta yhteistyosta kaytetddn monenkirjavia késitteitd. YKksi
kaytetty késite on integraatio. Ellen Nolte ja Martin McKee (2008, 64) korostavat, etta pit-
kaaikaisten ja kroonisten sairauksien hoito tulisi sisaltdd eri ammattiryhmien laaja-alaista
yhteistyoté ja sairauksien kompleksisuuden hahmottamista. Pitkaaikaissairauksien hoidon
onnistuminen edellyttdd suunnitelmaa, koska usein hoito vaatii eri yksikdissa ja ammat-
tialoilla tapahtuvia monenlaisia hoitotapahtumia. Walter N. Leutz (1999, 77-78) méaritte-
lee integraation terveydenhuoltojérjestelmén (muun muassa akuutti- ja ensihoito) seka
muiden inhimillisten palvelujarjestelmien (muun muassa pitkaaikaishoito, koulutus, asu-
mispalvelut) tarkoituksenmukaiseksi ja tulokselliseksi toiminnaksi kliinisyys, tyytyvéisyys
ja tehokkuus huomioiden. Integraatiosta hyotyisivat erityisesti henkilot, joilla on fyysisia,
kognitiivisia, kehityksellisig, pitkdaikaisia ja kroonisia sairauksia ja/tai vaikeita el&man
olosuhteita. Outi Markkasen ja Markku Puron (2011, 6, 9) mukaan hallinnon integraatiota
tarvitaan mahdollistamaan palvelukokonaisuuksien muodostuminen arkityossa. Integraatio
tarkoittaa kahden erillisen yhdistamista tai kerda@mista yhdeksi kokonaisuudeksi. Palveluja
voidaan integroida vertikaalisesti tai horisontaalisesti. Marja Markkula (2011, 28, 30, 35)
viittaa Mary Parker Follett'n (1977) klassikkondkemykseen konfliktien ja vallankdyton
vahenemisesta toimintoja integroimalla. Osallistuva johtaminen mahdollistaa yksildiden ja

organisaation integraation.



12

Suomen valtionhallinto on toteuttamassa sosiaali- ja terveyspalvelujen taydellistd integraa-
tiota. Palvelut tullaan yhdistamaan asiakkaan nakokulmasta perus- ja erityispalvelujen hoi-
to- ja palveluketjuksi. Tavoitteena on aikaan saada vaikuttavampia palveluja vahemmilla
kustannuksilla. (Sosiaali — ja terveysministerié 2015a, 2015b.) Sosiaali — ja terveysministe-
rion (2015b) muistion mukaan uudistamisen tavoitteena ovat sosiaali- ja terveyspalvelujen
taydellinen horisontaalinen ja vertikaalinen integraatio seké ehedt palveluketjut. Palvelujen
jarjestdja on vastuussa palveluketjujen integraation toteutumisesta. Lakiesityksen mukaisen
sosiaali- ja terveydenhuollon integraation toteuttaminen katsotaan vaativan maakuntien

padtoksentekijoilta kykya ja taitoa.

Sote-integraation tavoitteena on olla:
- jarjestdmisen integraatio, tarkoittaen jatkossa yhtd vahvaa jarjestajaa
- rahoituksen integraatio, josta vastuussa vahva jarjestéja
- tiedon integraatio, jossa tieto liikkuu eri toimijoiden valilla
- palveluketjun integraatio, muodostaen hoito- ja palvelukokonaisuuksia
- tuotannollinen integraatio, korostaen kustannusvaikuttavia selkeité palvelukokonai-

suuksia. (Valtioneuvosto 2016.)

Sote-uudistuksen yhteydessa on kirjoitettu myos palvelujen saavutettavuudesta ja yhden-
vertaisuudesta. Palvelujen saavutettavuutta on kartoitettu Sosiaali- ja terveysministerion

seka Sitran tilaamassa tutkimuksessa, jota kaydaan lapi seuraavaksi.

Raija Tuominen (2015) kirjoittaa Sosiaali- ja terveysministerion seka Sitran tilaamasta
paikkatietotutkimuksesta, jossa Suomen tieverkostoa, nopeusrajoituksia ja asiakastiheytta
tutkimalla selvitettiin eri puolilta Suomea matka-aikojen ja matkojen pituutta terveyden-
huollon palvelupisteisiin. Tutkijoilta ei pyydetty ehdotusta maakuntamallista, mutta tutkijat
paatyivat johtopéatoksissadn 12 alueen malliin. Talldin puolet suomalaisista paasisi eri-
koissairaanhoitoon noin 26 minuutissa. Sama tutkimusryhma selvittaé parhaillaan sosiaali-
palveluiden saavutettavuutta Suomessa kerdadmalld tietokantaa sosiaalipalvelujen noin 10
000 eri palvelupisteestd. Ossi Kotavaara, Mari Pukkinen, Harri Antikainen ja Jarmo
Rusanen (2014) tutkivat GIS (Geographic Information Systems) paikkatietojarjestelmalla
Suomen vaestdmuutoksia. Tutkimuksia on tehty aiemmin kuntajaon pohjalta. Nyt tutkittiin

Suomea ruudukko kerrallaan. Ruudukkojen koot olivat 2 km x 2 km ja 24 km x 24 km.
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Tutkimusaineisto koostui liikenteen ja sosioekonomisten tietokannoista. VVadestomuutoksia
ja selittdvia muuttujia varten luotiin GAMs. Tuloksista ndkyi Suomen kaupungistuminen
1960 luvulta lahtien. Tutkimuksella pystyttiin mallintamaan véestomuutoksia. Tulokset
herattivatkin kaytannon politiikkaa tukevia kysymyksid muun muassa asukastiheyksien ja
sosio-ekonomisten nékokulmien valisista yhteyksistd. Toimivalla julkisella liikenteell,
kunnollisella tiest6lld ja lentoliikenteelld nahtaisiin olevan vaikutusta alueen elinvoimai-
suuteen. (Kotavaara ym. 2014.) Seuraavassa kappaleessa on lyhyesti kuvattu Kainuun hal-
lintokokeilu. Sen jalkeen on vuorossa Ruotsin ja Englannin sosiaali- ja terveyspalvelujar-
jestelmien uudistamishankkeiden tiivistykset.

Valtiovarainministerion (2013, 31-32, 38-39) mukaan Kainuussa toteutettiin vuonna 2005
ldhes taydellinen sosiaali- ja terveydenhuollon integraatio koskien erikoissairaanhoitoa,
perusterveydenhuoltoa sekd sosiaalipalveluja. Integroitu palvelukokonaisuus tuli saman
johdon ja talousarvion alla mahdollistaen kustannusten hallinnassa onnistumisen. Erityises-
ti integroidussa sosiaalihuollossa havaittiin erilaisia palvelutasoja kuten avo- tai laitospai-
notteisuutta. Integraatio koettiinkin olleen kokeilun parhaimpia puolia. Kokeilu paattyi
muun muassa kuntien yhteisymmarrys- ja yhteistyon tekemisen vaikeuksien lopputulokse-

na. Osallistujakunnilta ei 16ytynyt yksimielisyytta kokeilun jatkamiselle.

Leutz (1999, 79) kirjoittaa Iso-Britanniassa ja Yhdysvalloissa olevasta julkisen talouden
paineesta ratkaista sosiaali- ja terveydenhuollon vaikeita ongelmia. Banks (2004, i, 1) kir-
joittaa harjoitetun politiikan viitekehyksesta (policy framework), joka on laadittu helpotta-
maan ikdihmisten sosiaali- ja terveyspalvelujen integraatiota EU:n eri maissa. NyKkyiset
palvelut eivét ole onnistuneet palvelujen siséisessa ja palvelujen vélisessa koordinoinnissa
lyhyissé hoitojaksoissa eikd pitk&aikaishoidossa. Nykyiset palvelut ovat myds epaonnistu-
neet ikdihmisten palvelutarpeiden tunnistamisessa. Banks (2004, iii, 5) toteaa, etta integ-
raation toteuttamisen visio ja pddmaara on maksimoida ikdihmisten elamaélaatu, itsendisyys
ja oman eldmén kontrolli, sekd parantaa palvelujen tehokkuutta yhtendistamélld palvelu-
tuotantoa. Palveluja tulee tarkastella muun muassa silté osin, ett4 sosiaali- ja terveyspalve-
luissa ei tehd& paallekkaisia toita (duplicate), vaan tuotetaan integroituja kdytantoja ja pal-

velumalleja virallisten ja epévirallisten hoitosysteemien vélista integraatiota vahvistamalla.
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Ruotsin terveydenhuolto on hajautettua. Terveydenhuollon jarjestdmisestd ja rahoituksesta
vastaa padasiassa maakarajat. Ruotsin terveydenhuoltouudistuksen keskeisené tavoitteena
oli parantaa hoidon saatavuutta ja valinnanvapautta, ei saastdjen saavuttaminen. Valinnan-
vapausjarjestelméssa korvausmallit vaihtelevat maakargjan mukaan. Periaatteena on “’raha
seuraa potilasta” kdytdntd, jossa palveluntuottaja saa korvauksen listautuneiden potilaiden
maarén perusteella sekd mahdollisesti sosioekonomisuus huomioiden. Korvauksia voidaan
maksaa my0s asiakaskdyntien ja laatutekijoiden mukaan. Valinnanvapausuudistus lisasi
yksityisten toimijoiden maaréa. Terveyskeskuksista runsaat 40 % on siirtynyt yksityisen
sektorin omistamiksi. Ruotsiin on perustettu satoja uusia perusterveydenhuollon yksikkoja.
Samaan aikaan on tapahtunut myos markkinoilta poistumista. Harvaanasuttujen alueiden

palvelutarjonta ei ole laajentunut valinnanvapauden kautta. (Ahonen ym. 2015, 9, 20, 46.)

Eri puolilla Englantia on toteutettu The Whole Systems Integrated Care (WSIC) — ohjel-
maa, jossa tavoitteena on ollut parantaa sosiaali- ja terveyspalvelujen laatua sovittamalla
yhteen asiakasléhtoiset palvelut (Nuffield Trust 2015a). WSIC - hanketta on tutkittu Luo-
teis-Lontoossa. Luoteis-Lontoossa hanke kohdistui noin kahden miljoonan asukkaan hoi-
don kehittamiseen. Kyseessa on ollut myoés paikallisen ja alueellisen yhteistyon toiminta-
kaytantdjen kehittdmista. (Nuffield Trust 2015b.) Gerald Wistow, Matt Gaskins, Holly
Holder ja Judith Smith (2015, 9-10) kirjoittavat tutkimusraportissaan, ettd WSIC — hank-
keen visio oli mahdollistaa ihmisille mahdollisuus eldd aktiivisina kansalaisina (partici-
pants) omissa yhteisoissaan. Sairaalan ulkopuolella tapahtuva hoito oli ensisijainen tavoite.
Tutkimus toi nakyviin erityisesti sosiaalitydntekijoiden ja hoitajien roolit etulinjan tyonte-

kijoina tavoitteen toteuttamisen mahdollistamisessa.

Banks'n (2004, 2-3) mukaan ikéihmisten sosiaali- ja terveyspalvelujen integraatio tarkoit-
taa helposti saatavia (accessibility) yhden pysahdyksen palveluja, laadukasta kokonaisval-
taista yhteistyota seké taloudellisesti pysyvié (sustainability) ja kustannustehokkaita ratkai-
suja. Integraatio ei ole vastaus kaikkiin sosiaali- ja terveyspalvelujen ongelmiin. Integraatio
voi kuitenkin olla vastaus vaikeisiin ongelmiin (wicked issues), joissa taustalla on erityises-
ti yhteistyohon liittyvat vaikeudet, joita on vaikea mééritelld, jotka esiintyvat epamaarai-
sesti ja joilla on kompleksinen muoto. Banks (2004, 5) tuo esille integraation useat mééri-
telmat ja erilaiset muodot. Integraatio voi olla vertikaalista ja horisontaalista eri organisaa-

tioiden ja ammattiryhmien valilla. Se voi olla avarakatseisuutta ja suvaitsevaisuutta, yhteis-



15

tyotd, yhteishankkeita, kumppanuutta ja yhteensulautumista tai fuusiota (mergers). En-

simmainen vaihe onkin maaritell& mitéd integraatiolla tarkoitetaan ja mita silla ei tarkoiteta.

2.1 Johtamiskaytantdjen muutos sote-uudistuksessa

Sosiaali- ja terveyspalvelun uudistamiseen linkittyy myos nykyiset ja tulevat johtamiskay-
tannot, joita kuvaan seuraavaksi. Julkisen sektorin johtamisen malleissa korostuu NPM eli
New Public Management (Tanttu 2007; Ldhdesmaki 2011; Peters 2011; Pollitt 2011; Vir-
tanen & Stenvall 2011; Lehto 2015; Manttéri-van der Kuip 2015). Uudet julkisjohtamisen
opit levisivét nopeasti maasta toiseen (Pollitt 2011, 35, 40). Suomi(kin) ryhtyi NPM - uu-
distuksiin, koska muita vaihtoehtoja ei nahty olevan (Hyyryldinen & Lehto 2014, 14, 17—
18). Kansainvalistymiskehitys ja muiden maiden esimerkit vaikuttivat Suomeen ja julki-
sen talouden huono tilanne pakotti menojen karsintaan (Lahdesméki 2011, 77). Redfox
(2016) maarittelee managerialismin yksildjohtamista korostavaksi ideologiaksi, joka nakyy
arvoissa, asenteissa ja kayttaytymisessa, poliittis-hallinnollisten ohjelmien tavoitteissa,
organisaatioiden rakenteissa ja toimintakdytannoissa.

Petri Virtanen ja Jari Stenwall (2011, 72, 74, 82-83) kirjoittavat julkisesta johtamisesta.
Ammatillinen johtaminen perustuu tosiasioihin ja tapahtuu toiminnallista lahtokohdista
kasin. Julkisessa hallinnossa ammatillinen johtaminen tapahtuu poliittisen toiminnan ym-
paristdssd, jossa ammattijohtaja toteuttaa poliittisten paatostentekijoiden linjauksia. Pysty-
akseen huolehtimaan organisaatiosta kokonaisuudessaan, johtajan on tiedostettava vallan-
kayton rajat, mihin valtaansa kohdistaa ja millaista valtaa kayttdd. Myos johtajaan itseensa
kohdistuva vallankéyttd on tunnistettava. Monimutkaisissa toimintaymparistoissa valtaa on
henkil6illa, joilla on kykya muodostaa toimintaa eteenpéin vievia liittoumia. Julkinen val-
lankéyttd edellyttdd asiantuntemusta, yhteistyokykyéa seka kykya tehdd yhteiskunnan ja
organisaation kannalta oikeutettuja asioita. (Virtanen & Stenvall 2011, 72, 74, 82-83.)

Peters (2011, 22, 26, 29) kirjoittaa NPM:n uuden julkisjohtamisen mallina korostaneen
markkinoiden merkitysté. Joissakin maissa NPM on heikentényt julkisen hallinnon toimin-
taa ja tehokkuutta. Poliittisille paattdjille on tullut vaikeuksia valvoa ja seurata hajautettuja
jarjestelmid. Rogowskin (2010, 22-23, 135, 137) mukaan 1980-1990 luvuilla julkista sek-

toria yksityistettiin vauhdilla ja samalla lisattiin vapaaehtoistyohdn pohjautuvaa toimintaa.



16

Syntyi bisnes ja sekatalousjarjestelmd (mixed economy), joka yhdisteli yksityisen, julkisen
ja vapaaehtoistoiminnan. Julkisten palvelujarjestelmien ohjaus hajaantui. Perinteisille jul-
kisen sektorin palvelualueille tuli erilaisilla sopimuksilla ja yhteistyémuodoilla yrityksia ja
vapaaehtoistoimijoita. Uusi jarjestelma ei toiminut ongelmitta, vaan tarvitsi muun muassa
jarjestelman koordinointia, hallinnointia ja johtamista. (Rogowski 2010, 22—23, 135, 137.)
Nyt esimerkiksi Iso-Britanniassa pyritédan erilaisilla korjausliikkeilla lisadméaan poliittista
valtaa, ohjausta ja julkisen sektorin toimintojen koordinointia. Suomen hallitus on ollut
erittdin aktiivinen ohjelmilla johtamisessa, kun ennalta méériteltyja neljaa tai viitta paino-
pistealuetta tai ongelmakohtaa on pyritty ratkaisemaan hallituslahtoisesti. (Peters 2011, 22,
26, 29.) Julkisen ja yksityisen toiminnan kehittdmisen valtavirtaa edustava New Public
Management on aiheuttanut tarpeen selvittdd paremmin yksityisen ja julkisen toiminnan

eroja ja yhtalaisyyksia (Hyyrylainen 2011, 71-72).

NPM:n (New Public Management) mukaan julkisjohtaja on yritystyylinen ammattijohtaja
strategisella osaamisellaan, talouden, organisatorisen, muutos- ja henkilostojohtamisen
hallintakyvyill&an ja taidoillaan. Jatkossa tyontekijd saattaa odottaa johtajalta myds arvojen
maadrittelyd, asioiden perustelemista ja toimivaa, yhteisollistd vuorovaikutusta. (Hyyryléi-
nen & Lehto 2014, 14, 17-18.) Kriittisyys NPM:&& kohtaan loi uutena ajattelusuuntana
New Public Governance:n (NPG), jossa korostuu yhteiskunnan ja talouden ohjaaminen
seka verkostojen johtaminen. Hyva johtaja on eettinen. Nain ollen muutokseen ja ongel-
man ratkaisuun tarvitaan mukaan myos esimerkiksi jérjestot ja yhteisot tavoitteena kansa-
laisosallistuminen, kansalaisten adnen kuuleminen ja lopulta lisdantynyt demokratia. Lahi-
tulevaisuuden julkisjohtaja onkin yhtéd aikaa NPM:n ja NPG:n toimivimmat puolet hallitse-
va moniosaaja sekd samalla byrokraattisen hallintotavan uudistaja. (Hyyryldinen & Lehto
2014, 19-22, 24-25.) Julkisjohtamisen vetovastuu on pian siirtyméssa sukupolvelta toisel-
le, jolloin uusi julkisjohtajien sukupolvi joutuu paattamaan miten nakee itsensa suhteessa
aikaisempien sukupolvien hallinto- ja johtamisajattelun traditioihin. Tulevaisuuden esimie-
hen tulee osata johtaa aiempaa yksilollisemmin ja tilanteen edellyttdmalla tavalla. Julkisen
sektorin johtamisen muutos tulee olemaan iso. (Hyyryldinen & Lehto 2014, 19-22, 24-25.)

Vallitsevalla johtamisretoriikkatyypilléd (rationaalinen tai normatiivinen) ja poliittisilla
suhdanteilla nayttdisi olevan jonkinlainen yhteys. Oikeistolaisesti painottunut aikakausi

korostaa rationaalista johtamismallia ja vasemmistolainen suhdanne normatiivista johta-



17

mismallia. Virkamieshallitukset ovat olleet kaikkein rationaalisimpia. (Seeck 2012, 322—
323.) Transformationaalinen johtaminen tarkoittaa johtamistapaa, joka motivoi tydntekijoi-
t4 korvaamaan oman edun tavoittelun yhteisen pdamaaran ja vision tavoittelulla. Johtajuus-
tapa saa tyontekijat tekemaan enemmaén kuin alun perin heidan oletettiin tekevan. P4amaa-
rénd on tyontekijoiden ja organisaation muuttaminen. (Seeck 2012, 356-357.) Seeckin
(2012, 358) mukaan asioiden johtaminen soveltuu vakaaseen tilanteeseen; ihmisten johta-
minen epédvakaaseen tilanteeseen ja viittaa Bennis:seen (1992) ja sit. Juuti (2006a,21).
Seeck (2012, 358) kirjoittaa, ettd normatiiviset opit ovat enemman ihmisten johtamista ja

rationaaliset opit asioiden johtamista.

Kuokkasen ja Seeckin (2013) tutkimuksen johtopaatdsten mukaan uusien johtamisoppien
omaksuminen ei ole sukupuolineutraali ja yhtendinen organisaatioprosessi. Jopa yrityksen
ylin johto voi olla haluton toteuttamaan johtamisoppia, jotka eivat noudata vallitsevaa yri-
tyskulttuuria. Pirkko Vartiainen, Seija Ollila, Harri Raisio ja Juha Lindell (2013, 54-55)
kuvaavat tapaa, jossa jokainen ala toimii oman nakemyksensa mukaan. Suomalainen hal-
lintorakenne organisaatio- ja sektorirajoineen haittaa ongelmien kokonaisvaltaista kasitte-
lyd ja joustavaa yhteisty6td. Sosiaali- ja terveyspalvelut eivat 10ydd yhteistd ndkemysta.
Seija Virkkalan, Niklas Lundstromin ja Hannu Katajamden mukaan (2014, 124-125, 127)
yhteiskunnalliseen menestymiseen tarvitaan vahvaa sosiaalista padomaa, toimivaa yhteis-
tyotd, tiivistd vuorovaikutusta ja laajoja verkostoja. Virtanen ja Stenvall (2011, 48-51)
nakevat, ettd uusi julkinen johtaminen edellyttdd kykya toimia poliittisten paatostentekijoi-
den asiantuntijana ja manageriaalisena asioiden eteenpdin viejana. Liséksi johtajalta edelly-
tetdan strategisen johtamisen, muutosjohtamisen, henkildstéjohtamisen, talouden- ja tulok-
senjohtamisen, viestinnan, motivoinnin ja laadun laaja-alaista osaamista. Painopiste on
tuloksellisuudessa ja aikaansaannoksissa. Arviointitietoa kaytetddn ongelmakohtien 10yté-

miseen ja toiminnan kehittamiseen.

Rogowski (2010, 23-25) kirjoittaa, etta talla hetkell& sosiaalitydn ammatillistumista perus-
tellaan maailman muuttumisella kompleksisemmaksi ja (post)moderniksi. Samaan aikaan
tyonantajat kuitenkin vaativat sosiaalityontekijoita tyoskenteleméén saddetyn mukaisesti.
Managerialismin ja sosiaalityon bisneksessa kasitteitd ovat muun muassa asiakas ja kulut-
taja, voimaantuminen (enpowerment), valinnanvapaus (choice) ja tarpeisiin pohjautuva

arviointi (needs-led assessment). Kéantdpuolena on uhkakuva, ettd modernisaation ja yksi-
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I6llistamisen agendan korostuminen voi johtaa yhteiskuntaa vakinaiseen ja laittomaan ti-
laan. Virtasen ja Stenvallin (2011, 58-60) mukaan demokratian ja verkostojen valinen
suhde on haaste. Verkostoituminen edellyttaa johtajilta uudenlaista patevyytta, koska riski-
n& on muun muassa eettisyys- ja jaaviysongelmat. Julkisen politiikan toteutuksen verkos-
toista saattaa muodostua monopoleja ja saalistushallintoja, joissa osallistujat sopivat kes-
kendéan eduistaan. Vastuusuhteet saattavat hamaértyd, verkostosta voi tulla haavoittuva,
muodollinen tai jannitteinen esimerkiksi omista eduistaan kiinni pitdvien ammattikuntien

toiminnan johdosta.

Seeckin (2012, 284) ndkemykseen, ettd suomalaista tapaa organisoida ja johtaa ei tunnuste-
ta eikd tunnisteta.. Organisaatio jakautuu kolmeen osaan: yhti6, kliininen toiminta seka
tekninen/logistinen osa-alue. Johtajat varmistavat, ettd jokainen osa-alue suorittaa omat
tehtdvansé kokonaisuudessaan palvelemalla kokonaisuutta ja samalla arvioiden ja kehittéden
sitd. Oleellista on kattavuus, koska epéonnistuminen yhdessé toiminnossa aiheuttaa epaon-
nistumisen toisessa toiminnossa. Organisaation Kliininen toiminta ei voi olla erinomaista,
jollei my6s yritystoiminta tai logistiikka ole erinomaista. Rogowski (2010, 23-25) kirjoit-
taa hyvinvointipalvelujen jarjestamisesta rahavirtoja ohjailemalla, rajoitetuilla resursseilla
toteutettaviin viimesijaisiin palveluihin tilanteessa, kun ihmisen ja hanen laheistensé voi-
mavarat ovat loppuneet viitaten Roy Griffiths’n vuoden 1988 raporttiin. Wing J. K. (1988)
ottaa kantaa samaan Griffiths'n raporttiin kysyen kuinka 10yt&a oikeat rakenteet ja talou-
delliset kannustimet, joilla sosiaalipalvelut ja terveyspalvelut saadaan toimimaan yhteis-

tydssa?
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3. SOSIAALI- JA TERVEYSPALVELUJEN VAIKEAT
ONGELMAT TUTKIMUKSEN KOHTEENA

Julkista keskustelua seuratessa Suomen sote-uudistuksen vaikea ongelma voi olla esimer-
kiksi Suomen maantieteessa (Kotavaara ym. 2014), aluejaossa (Tuominen 2015), vaestoti-
heydessa (Suomen Kuntaliitto 2016), asiantuntijoiden huomioimisessa tai huomiotta jatta-
misessa (Ahonen ym. 2015) tai sanomalehtien yhteiskunnallisissa vaikuttamispyrkimyksis-
sé (Lerssi-Lahdesvesi 2015).

Hain aiempia suomalaisia ja kansainvalisia tutkimuksia Jyvaskylén yliopiston Kirjaston
JYKDOK tietokannasta hakusanoilla wicked problem and Health and or Social Care, in-
tegrated health and social Care, integrated health and social care and complex problem ja
wicked problem. Seuraavaksi esitelladn ensin kaytdnnon sosiaali- ja/terveyspalvelujen
haasteita kasitelleitd vaitostutkimuksia. Kappaleen lopussa on erityisesti kasitteella wicked
problem tehtyja tutkimuksia. Tieteellisessa tutkimuksessa sosiaali- ja terveyspalvelujen
kaytdnnon tyon vaikea ongelma voi olla esimerkiksi tyontekijdn ty0sséd uupumisessa
(Manttéri-van der Kuip 2015), tarpeenmukaisen hoitosuunnitelman puuttumisessa (HeikKki-
nen 2014), mediko-managerialistisessa hallintokulttuurissa (Hirvonen 2014), asiakkaan ja
tyontekijan toimimattomassa vuorovaikutuksessa (Turtiainen 2012), ty6tehtavien véaaran-
laisessa resursoinnissa ja uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa (Ruohonen 2007) tai
tulosalueeseen sidotussa johtamisessa (Tanttu 2007). Mutta millaisia ovat wicked problem
tyyliset sosiaali- ja terveyspalvelun ongelmat kansainvélisissé tutkimuksissa ja artikkeleis-
sa? Sosiaalityota on syytetty kykeneméattdmyydesta ratkaista sosiaalisia ongelmia, mutta
samalla on jatetty huomioimatta, ettd osa sosiaalisista ongelmista on seurausta harjoitetta-
vasta yhteiskuntapolitiikasta (Manttéri-van der Kuip 2015, 34-35).

Harri Raision (2010) vaitdstutkimuksen mukaan terveydenhuollon ja terveydenhuoltosys-
teemin vaikeasti ratkaistavia ongelmat ei ole kartoitettu wicked problems — nakdkulman
kautta. Sen sijaan ongelmien ratkaisuyritykset ovat madrittyneet perinteisen lineaarisen,
reduktionistisen ja mekaanisen metaforan, kone, kautta. Konetta voidaan huoltaa ja korjata.
Ajan kuluessa kesystd ongelmasta voi seurata sekasotku ja lopulta todella vaikea ongelma.

Terveydenhuollossa on valtavasti monimutkaisia, kompleksisia ja epéselvié asioita. Me-
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kaaninen kone-metafora ei riitd selittdaméén tamén paivan terveydenhuollon vaikeita on-
gelmia. Tutkimuksen keskeisia teemoja ovat terveydenhuollon uusi malli, terveydenhuol-
lon uudistaminen yleisesti, vaikeat ongelmat ja kompleksisuus. Iso uudistusprosessi tulisi
nahda dynaamisena oppimisprosessina. Markkasen ja Puron (2011, 10) mukaan on saatu
kansainvélistd ndyttda integraation vaikuttavuudesta, esimerkiksi Penny Banks (2004) ja
Margaret MacAdam (2009). Seuraavaksi kdydaan ensin l&pi kansainvélisia tutkimuksia

joissa on tutkittu integroituja palveluja.

Penny Banks (2005) kirjoittaa Britannian hallituksen vision painottuvan ihmisten valin-
nanvapauteen ja kontrolliin. Valinnanvapauden kéyttéonotto edellyttdd, ettda ihmisilla on
realistinen mahdollisuus valita seka todellisia vaihtoehtoja. Lisaksi palvelujen valinnanva-
paus edellyttéda kaikilta toimijoilta ymmaérrysta kysynnélle ja tarjonnalle, yhteisen vision,
strategian ja tavoitteen hyvaksymistd sekd kykya sopeutua muuttuviin olosuhteisiin. Tut-
kimuksessa selvitettiin tavoitteiltaan tehokkaiden ja uudistuksessa kéayttéonotettujen integ-
roitujen palvelujen toimivuutta ja resursseja eli niin sanotun Vihreén paperin (the Green
Paper) tavoitteita. Kuusi lontoolaista toimijaa PCT (Partnership in Clinical Trials) kump-
paneineen osallistui vertailevaan ja kuvailevaan tutkimukseen. Osallistujat valittiin huomi-
oiden vaestérakenne, maantieteellinen, paikallispoliittinen valvonta ja arviointi. Tutkimuk-
sen tekijat toteuttivat strukturoituja haastatteluja seké kolmen sidosryhman ryhmékeskuste-
luja. Tutkimukseen osallistui asiakkaita, hoitajia, paikallishallintoa, yrityksié ja vapaaeh-
toissektorin edustajia. Nakokulmaa laajennettiin vield paikallisten strategioiden ja muiden
asiakirjojen tarkastelulla. Tutkijat 16ysivat merkkeja integroitujen palvelujen toimivuudes-
ta, mutta myds ongelmia: uusia integroituja palveluja oli otettu kayttoon ja paikallinen hy-
vinvointipalvelujen talousjarjestelmé oli uudistunut. Joissakin osissa Lontoota oli néhtéavis-
s& yhdistettyjen palvelujen tuoma hyoty ikaihmisille mahdollisuuksien parantumisena.
Ikdihmiset osallistuivat palvelujen kehittdmiseen yhdessa viranomaisten kanssa tavoitteena
ikdantyneiden parempi elaménlaatu. Viranomaiset olivat kuitenkin huolissaan hoidon ja
palvelujen tarpeen ja ikaihmisten hyvinvoinnin ja eldménlaadun edistdmisestd. He rapor-

toivat vakavista vaikeuksista saada rahoitusta tdhan tyohon. (Banks 2005.)

MacAdam Margaret (2009a) kuvaa Kanadan maakunnallisten hoitojérjestelmien muotou-
tumista. Kanadan maakunnissa on onnistuttu parantamaan ikdihmisten avohoidon palvelu-

jen saatavuutta ja laatua. Uudistuksista huolimatta ratkaisematta oli vield muun muassa
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yhtendisesti toimivat terveydenhuollon tietojarjestelméat. Kanada pyrki kohti integroituja
avopalveluja tavoitteena véhentaa sairaala- ja laitoshoitoa. Kanadan maakunnat (Canadian
provincial governments) rahoittavat kotihoidonpalvelut. Tutkijat havaitsivat, ettd Kanadan
maakunnat olivat edistyneet kodin ja yhteison parhaiden k&ytantdjen yhdistamisessé. Maa-
kunnissa oli kehitetty ja yhtendistetty muun muussa hoidontarpeen arviointia, systeemi-
tasoista johtamista ja asiakkaiden ja perheiden osallisuutta. Tietohallinnon integraatio ei
ollut kuitenkaan edennyt. Tutkimus antoi viitteitd integroitujen ja kokonaisvaltaisten jarjes-
telmien kustannustehokkuudesta. Integroidut palvelut ovat monitahoisia ja edellyttavét
vahvaa johtajuutta, tieteiden vélistd yhteistyon ja hoidon hallintaa, yhteisia ja yhtendisia
paatdksenteko- ja tiedonhallintajérjestelmia. (MacAdam 2009a.) MacAdam (2009b) toteaa,
ettd Kanadan maakunnat eivat ole pystyneet vastamaan ikaantyneiden palvelujen kasva-
vaan kysyntdan ja hoidon tarpeeseen. Ontariota lukuun ottamatta kaikki muut maakunnat
ovat raportoineet sairassijojen puutteesta ja jonotuslistoista. Maakunnissa on suuria inves-
tointien tarpeita. Selvityksessd nahtiin tarkedksi muun muassa yhdenmukaistaa poliittisia
tavoitteita, strategiaa, taloushallintoa, johtamista, arviointi- ja mittausjarjestelmia ja tieto-

jarjestelmia.

Hannigan Ben ja Coffey Michael (2010) tekivat teoreettisen politiikan analyysin Iso-
Britannian mielenterveyspalvelujen vaikeista ongelmista. Terveyspalvelussa on paljon vai-
keita ongelmia ja erityisen paljon niitd on mielenterveyspalveluissa. Kompleksisuuden ja
wicked problem ymmartdminen voi edesauttaa terveyspalvelujen kehittdmisessd. Tutki-
musartikkeli tarkastelee julkista politiikkaa ja sen taytdntéonpanoa, joka liian kritiikitto-
masti nojaa syy-seuraussuhteiden, jarjestyksen ja parhaat kdaytannot - esimerkkien oletuk-
siin. Poliittiset, sosiaaliset ja muut toimijat yhdessé ovat luoneet 60 vuodessa mielenterve-
ysjarjestelman, joka kattaa muun muassa omissa kodeissaan asuvien laajamittaisen hoidon.
Mielenterveyspalvelujen nykyongelmat ovat luonteeltaan ristiriitaisia. Ongelma voi olla
lilan liberaalissa lainsdaddannon tai pakkokeinolainsaadénndssa, tyontekijoissa, jotka ovat
vadrissa tehtdvissa tai vaarin koulutettuja, tai henkilditd, joilta koulutus puuttuu kokonaan,
mielenterveyspalvelujen liian suuressa tai lilan vah&ssé valvonnassa, tyottomyydessa, koy-
hyydessé ja/tai huonoissa asumisoloissa. Kirjoittajien johtopaatoksen mukaan koko jarjes-
telmé&a tulee tarkastella kaikkien kumppanuuksien ja myos poliittisten toimijoiden yhteis-

vaikutusten kautta. (Hannigan ja Coffey 2010.)
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Humphreys John, Kuipers Pim, Wakerman John, Wells Robert, Jones Judith ja Kinsman
Leigh (2009) kirjoittavat, etta terveydenhuollon uudistuksia tulisi tarkastella myds wicked
problem kasitteiston kautta. Tutkimuksessa selvitettiin Australian haja-asutusalueiden ja
maaseudun terveyspalvelujen vaikeita ongelmia. Systemaattisen katsauksen avulla
tutkittiin maaseudun terveyspolitiikan ja suunnittelun avainkysymyksia. Maantieteellisesti
suurilla valtioilla kuten Australialla ja Kanadalla on haasteita jarjestdd palveluja
maaseutujen ja syrjdisten alueiden asukkaille. Kysymys kuuluu myos kuinka edistaa nailla
alueilla asuvien koyhimpien ihmisten asemaa. Australian hallitus on rahoittanut useita
innovatiivisia tutkimus- ja kehittamishankkeita sekd pilottikokeiluja. Humphreys ym.
(2009) tutkimuksen tulos oli, ettd maaseudun terveyspalvelujen ongelmat ovat
kompleksisia.  Tama  tulisi  huomioida  tutkimusmenetelmien  valinnassakin.
Kompleksisuuden tutkiminen aiheuttaa tutkimukselle erityisid haasteita. Tutkimuksessa
tulisi korostua puolueettomuus, tasapainoisuus ja yhteyksien merkitykset. (Humphreys ym.
2009.)

Pawson Ray, Greenhalgh Joanne, Brennan Cathy ja Glidewell Elizabeth (2014) tutkimus-
artikkelissa kuvataan terveydenhuollon organisaatiomuutosta eri tasojen kautta. Teorial&h-
tOinen tarkastelu voi antaa ndkdkulmaa yhteiskunnallisen muutoksen dynamiikkaan. Suun-
nittelijat, johtajat ja paattajat torméaavat terveydenhuollon rakenteissa ja sokkeloissa vaikei-
siin ongelmiin (wicked problem). Miten tutkijoiden tulisi tutkia asiaa, jota tutkiessa tormaa
moniin ja jopa toistensa kanssa saman asian hoidossa kilpaileviin interventioihin? Tutkijat
kokevat teorialahtGisen tarkastelun (realist synthesis) antavan néakokulmia terveydenhuol-
tojarjestelman muutoksiin. Tutkimuskysymyksené on selvittda millaisia parannuksia ter-
veydenhuoltojarjestelmien interventiot ovat tuottaneet. Erityisen kiinnostuksen kohde on
asianhallintajarjestelmésséd tapahtuva resurssien hallinta kun asiakas siirtyy jarjestelmén
sisdlld osasta toiseen (DM/RM interventions). Tutkijat p&atyivat johtopaatokseen, etta kes-
tava jarjestelmén muutos tarvitsee liséksi strategisen muutoksen, hallinnollisia muutoksia,
roolimuutoksia, menettelytapojen muutoksia ja motivoivaa muutosta. Arviointitutkimus tai
katsaus (systematic review) tulee huomioida laajempia kokonaisuuksia. (Pawson ym.
2014.)
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4. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimustehtévanani on selvittda sosiaali - ja terveyspalvelun johtajien kasityksia sosiaali-
ja terveydenhuollon vaikeista ongelmista sote-uudistuksessa seka nakemyksia mita vaikeita
ongelmia sote-uudistus mahdollisesti ratkaisee ja mit4 vaikeita ongelmia sote-uudistus
mahdollisesti tuottaa. Naitd kysymyksia tarkastelen kompleksisuusajattelun ja teoreettisen
wicked problem (vaikea ongelma) kasitteen avulla. Seuraavaksi ovat vuorossa kuvaukset

keskeisimmista teoreettisista kasitteista.

4.1 Kompleksisuusteoreettinen ajattelu

Vartiaisen ym. (2013, 11-13, 15-16, 55) mukaan kompleksisuusajattelu on kansainvalises-
ti tunnettua, mutta herattanyt Suomessa kiinnostusta vasta viime vuosina. Kompleksisuu-
den ymmartdminen ja ongelmista selviytyminen on organisaation jokapaivaistd toimintaa
ja johtamista. Kompleksisuusajattelussa jokainen johtamisoppi valaisee tai varjostaa orga-
nisaation toimintaymparistoa. (Vartiainen ym. 2013, 11-13, 15-16, 55.) Kompleksisuuden
johtaminen on laaja-alaista yhteisty6ta parhaan mahdollisen ratkaisun l6ytamiseksi sosiaa-
li- ja terveysalalla, koska kokonaisvaltaiset ja ammattialojen rajat ylittavat ratkaisut ovat
kehityksen ehto (Lindell ym. 2014, 97-98). Stuart Kauffman (1995, 47) kysyy oliko ela-
man synty alkujaan yksinkertainen tapahtuma, mutta eldmisesta vain tuli myéhemmin mo-
nimutkaista? Jean-Pierre Protzen ja David J. Harris (2010, 1-2) kirjoittavat henkiltsta
Horst W.J. Rittel, joka oli uraauurtava suunnittelun (design) teoreetikko. Rittel paatteli, etta
suunnittelu on tarkoituksenmukaista ja aktiivista ajattelutoimintaa. Rittel kiinnostui ongel-
man perimmaisestd luonteesta. Han pyrki 16ytamaan tapoja ratkaista suunnittelun ongelmia

entista paremmin. Rittel kaytti kompleksisista ongelmista kéasitettd wicked problems.

Kauffman (1995, 19) kysyy mistd tdma kaikki kuohuva aktiivisuus, monimutkaisuus ja
uskomaton vaikeus johtuvat? Kompleksisuutta esiintyy kaikissa elinmuodoissa kuten
ekosysteemeissd, sosiaalisissa systeemeisséd ja taloudellisissa systeemeissa. Jarl-Trure
Eriksson (2003, 39) kirjoittaa siitd kuinka aika etenee tuntemattomaan kuin aikanuoli
(arrow of time), jolloin myds yhteiskunnan olosuhteet muuttuvat palaamatta koskaan aikai-
sempaan tilanteeseen. Ennustettavuus rajoittuu hyvin lyhyelle aikanuolelle. Eriksson

(2003, 40) tiivistdad kompleksisuuden tarkoittavan sitd, ettd kukaan ei taysin tunne jarjes-
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telmaa, jolloin tarvitaan yksinkertaistuksia tietojen puuttumisen tai kompleksisuuden laa-
juuden johdosta. Kaaosteoria on yksi tapa selittdd kompleksisuutta. Esimerkiksi talousla-
massa syntyy intressikonflikteja vaestoryhmien valille. Taloudelliset paatdkset aiheuttavat
vastareaktioita. Uusia tavoitteita méaaritellessa joudutaan ottamaan kantaa myds uhrauksiin.
Erikssonin (2003, 40, 42) mukaan kaaos voi olla vain hetkellinen tila, jos katastrofissa al-
kaa tapahtua voimavarojen kasaantumista ja itseorganisoitumista. Kulttuurin tehtavé olisi
lisata yksilon ja yhteiskunnan arkielaman sadannénmukaisuutta ja ennakoitavuutta. Y hteis-
kunnallisessa kaaoksessa kulttuuriperinteet saattavat kuitenkin pettdd. Kulttuurin kerran
pettdessd, yhteiskunnasta tekee haavoittuvaksi ennen kaikkea alylla varustettu ihminen ja
tilanteet, jossa jarjestelmét muuttuvat hetkesta toiseen. Yksiloiden valinnat tekevat jarjes-
telmista erityisen kompleksisia. (Eriksson 2003, 40, 42.) Vartiaisen ym. (2013, 134) mu-
kaan itseorganisoituminen tarkoittaa yksilon ja/tai ryhman spontaania, aktiivista ja tavoit-

teellista vuorovaikutuksellista toimintaa ongelman ratkaisemiseksi.

Vartiainen ym. (2013, 12-14) ovat ottaneet tarkasteluun kompleksisuusajattelun yhteis-
kunnallisen ja organisatorisen suunnan. Y hteiskunta on kompleksinen, jolloin myds orga-
nisaatio on osa vallitsevaa kompleksisuutta. Kompleksisen yhteiskunnan organisaatiosta,
johtamisesta ja ongelmista tulee myds kompleksisia. Esimerkiksi ongelmien kasittely ei
onnistu, jos uudistustarpeita késitelladn kesyind ongelmina ymmartdmatta yhteiskunnan ja
organisaation kompleksisuutta. Asiantuntijaorganisaatiossa on usein kompleksisuutta, kos-
ka monet organisaatioon kuuluvat asiat ovat monitulkintaisia. Selviytydkseen organisaati-
on tulee oppia tunnistamaan kompleksisuutta, vaikeita ongelmia ja mahdollisuuksia selviy-
tya niistd. (Vartiainen ym. 2013, 12-14.) Virtasen ja Stenwallin (2011, 34-35) mukaan
kompleksisessa organisaatioteoriassa pohditaan organisaation johtamista. Johtaminen ja
valtasuhteet uudistuvat asioiden muuttuessa ennakoimattomiksi. Monimutkaisuuden muut-
taminen yksiselitteiseksi tai mitattavaksi ei ole ongelmatonta. Johtajien henkilokohtaiset
ominaisuudet korostuvat muutoksessa. Kirsi Lehto kirjoittaa (2014, 4-5) organisaatioiden
ja yhteiskunnan muutosten vaikutuksesta tutkijoiden kiinnostukseen tarkastella ongelmalli-
sia ilmigitd kompleksisuusajattelun kautta. Hyvakaan hallinto ei estd ongelmia, mutta se
voi mahdollistaa ongelmista selvidmisen. Virtasen ja Stenvallin (2011, 38-39) mukaan
yksityisen yrityksen péatoksentekojérjestelmé on julkiseen verrattuna yksinkertaisempi.

Julkinen johtaminen tapahtuu kompleksisessa paatoksentekojérjestelmassa, jossa on muka-
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na sidosryhmid, yhteistyokumppaneita, poliittista padtoksentekoa ja virkamiesten toteutta-

maa paatoksentekoa.

Kompleksisuusajatteluun linkittyy kasite wicked problem. Vartiainen ym. (2013, 12) kayt-
tavat kasitteestd suomennosta pirullinen ongelma. Kaytén pro gradu-tutkielmassani moni-
mutkaisista ja kompleksisista ongelmista késitettd vaikea ongelma, jota kuvaan seuraavak-

Si.

4.2 Vaikea ongelma

Horst Rittel ja Melvin Webber (1973, 158-162) kirjoittavat, ettd ihmismaailmassa on ole-
massa helppoja, kesyja (tame) ja hyvanlaatuisia (benign) ongelmia. Sosiaaliset ongelmat
ovat luonteeltaan vaikeita ongelmia (wicked problem), koska ne eivét ratkea lopullisesti
koskaan. Sosiaalisten ongelmien ratkaisuyritykset ovat usein vain osaratkaisuja, joita jou-
dutaan toistamaan. Sosiaalisten ongelmien luonteen ymmartadminen auttaa kuitenkin niiden
ratkaisuyrityksissa. Yksi esimerkki vaikeasta ongelmasta on kdyhyys. Kéyhyys on talou-
dellisten tulojen puuttumista: mutta misté johtuu taloudellisten tulojen puute? Johtuuko se
koulutuksen puutteesta, tyon puutteesta, mielenterveyden tai fyysisen terveyden puuttees-
ta? Mutta mistd johtuu koulutuksen puute? Vaikean ongelman madrittely itsessaan on jo
vaikea ongelma. Vaikeaa ongelmaa ei voi edes hahmottaa ymmartdmatta ensin vaikean
ongelman kontekstia. (Rittel & Webber 1973, 158-162.)

Jeff Conklin (2006, 16-18) madrittelee vaikeaa ongelmaa (wicked problem) seuraavilla
kriteereill&:

1. Vaikeaa ongelmaa ei voi ymmaértad ennen kuin on kehittanyt siihen ratkaisua.

2. Vaikean ongelman ratkaisu ei ole koskaan lopullinen

3. Vaikean ongelman ratkaisu ei ole koskaan taydellisesti oikein tai taydellisesti vaa-

rin
4. Jokainen vaikea ongelma on ainutlaatuinen ja uudenlainen
5. Jokainen vaikean ongelman ratkaisu on kertaluonteinen

6. Vaikeaan ongelmaan ei ole erillisi& ratkaisuvaihtoehtoja.
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Kaikki vaikean ongelman ratkaisuyritykset ovat sidoksissa siihen missé ollaan. Vaikea
ongelma voi olla yksittdinen kompleksinen ihminen tai kompleksinen sosiaalinen ryhma.
Vaikeiden ongelmien ratkaisu edellyttdd yhteistyokykya ja kollektiivista alykkyytta. Vai-
keaan ongelmaan voi liittyd myos teknillistd monimutkaisuutta. Esimerkkind ihmisen 1a-
hettdminen kuuhun sisalsi varmasti vaikeita ongelmia, mutta se sisélsi myos helppoja ja
kesyja ongelmia. (Conklin 2006, 16-19, 23, 33.) Vartiainen ym. (2013, 22-27) mukaan
muutosten kaikkia vaikutuksia on mahdoton ennustaa, koska organisaation yhden osan
muuttaminen vaikuttaa my0s organisaation muihin osiin. Organisaation uudistaminen on
loputon muutosprosessi, koska kehittdmisen jatkaminen on organisaation selviytymisen
edellytys. Uudistamisprosessiin liittyy runsaasti ristiriitaisuutta, koska Kilpailevia nakdkan-
toja esittavat useat eri tahot kuten poliitikot, asiantuntijat ja tiedotusvélineet. Nakokulmien
runsaudesta syntyy osaongelmien sokkelo ja rosoinen suunnitteluprosessi. Vaikeilla on-
gelmilla on yhteisi ja erityisié piirteitd. Mahdollisuuksille perustuva uudistaminen pitaisi-
Kin linkittad organisaation historiaan samalla ymmartden, ettd muutoskontekstissa standar-
dit eivat ole pysyvia. Pienikin muutos toimijoissa voi estda uudistuksen etenemisen alkupe-
réisen tavoitteen mukaan. Uudistaminen on ainutkertaista ajassa ja tilassa. Oleellista on
tasapaino hyotyjen ja riskien vélissa. Ratkaisuvaihtoehtojen analysoiminen vaatii osaamis-

ta, luovuutta ja vuorovaikutteisuutta. (Vartiainen ym. 2013, 22-27.)

Erikssonin (2003, 46) mukaan kompleksisiin jarjestelmiin kuuluu késitteet potentiaali ja
virtaus (effort and flow). Potentiaali tarkoittaa resurssien kasautumista tiettyihin paikkoihin
aiheuttaen samojen resurssien puuttumista muista paikoista. Esimerkiksi raha on yhteis-
kunnallinen resurssi, jota voidaan tallettaa eri tavoin. Yhteiskunnassa on yksildita joilla on
rahaa, joilla ei ole rahaa ja niitd, joilta rahaa kuluu. Rahan virtausta kuitenkin tarvitaan.
Yhteiskunnan organisoimaa rahojen virtausta tarvitaan estaméan yhteiskunnallisia pattiti-
lanteita. Horst Rittel ja Melvin Webber (1973, 158-162) kirjoittavat, etta teollistumisen,
ammatillistumisen ja suunnittelun ylivoimaisesti voimallisin ja kestdvin idea on ollut te-
hokkuus (efficiency), jossa suunnitelmallisesti mahdollisimman edullisilla ja pienill& re-
sursseilla saadaan aikaiseksi maksimaalinen tulos. Tdmén jalkeen ihmiset ovat kuitenkin

oppineet kysymaan miten tehdé oikein?

Conklinin (2006, 3-4, 14) mukaan vaikeisiin ongelmiin liittyy hajanaisuutta, joka muodos-

tuu vaikeiden ongelmien ja sosiaalisen kompleksisuuden yhdistelméstd. Tama voi ndyttay-
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tyd esimerkiksi ihmisyhteison hajanaisessa ja kaoottisessa tiedon ja informaation kulussa.
Vartiainen ym. (2013, 64) nakevat, ettd suomalainen hallintorakennelma on siilomainen
kokonaisuus, jota yritetddn ymmartéa osien kautta. Ongelmien kasittelyyn tarvittaisiin toi-
senlaista, hallinnon rajat ylittdvaa toimintaa. Erikssonin (2003, 46-47) mukaan yhteiskun-
nallisissa jarjestelmissd muun muassa informaation kulku vie aikaa. Tdma ajan kesto aihe-
uttaa tilanteita, joissa tietoa puuttuu joistakin osista jarjestelmaa. Tapahtumakompleksi
taito-tieto yhdistéa tiedon ymmarryksen tai toiminnan aikaansaamiseksi. Kompleksisissa
ihmisjarjestelmissé tieto ja informaatio luovat taktikointikeinoina organisaatioon muutosti-
loja, joissa tiedon muokkaantumisen, oivallusten ja priorisointien kautta syntyy epévar-
muutta. Kaoottisen kayttaytymisen edellytys on jarjestelmén epalineaarisuus, joka syntyy
muun muassa tavaroiden tarjonnan, muotisuuntausten ja odotusten luomisen kautta. Tieto
muuttuu informaatioksi systeemin tilaa muuttaessaan, esimerkiksi aiheuttamalla tiedon

vastaanottajassa reaktion. (Eriksson 2003, 46-47.)

Sosiaali- ja terveysalalla on runsaasti vaikeasti ratkaistavia ongelmia, joilla on kaiken li-
séksi taipumusta kasaantua valtaviksi ongelmakokonaisuuksiksi (Lindell ym. 2014, 86).
Virkkalan ym. mukaan (2014, 122-123) yksi yhteiskunnallinen, aluekehittdmisen vaikea
ongelma on sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistus (sote-uudistus). Rittel ja Webber (1973,
163) huomauttavat, ettd vaikeiden ongelmien yhteiskunnallinen vaikutus on lahteméaton.
Jos vaikean ongelman ratkaiseminen ep&onnistuu, silla on vaikutuksia laajalti yhteiskun-
nassa: inhimillisesti ja taloudellisesti. Tehtyd ei saa tekemattomaksi. Vastaavaa tapahtuu
joka hetki myds pienemmassd mittakaavassa yrittdessa ratkaista yksittaisen ihmisen vaikei-
ta sosiaalisia ongelmia. Ratkaisuyrityksilla on jopa ihmisian kestavid inhimillisid seuraa-
muksia. Rittel ja Webber (1973, 163-166) korostavat kompleksisen yhteiskunnan vaikei-
den, sosiaalisten ongelmien eettistd ja moraalista luonnetta. Poistuuko sosiaalinen ongelma
esimerkiksi katurikollisuus jos muutetaan lainsdddannén maarittelyjd huumausaineiden
ké&yton rangaistavuudesta? Vai poistuuko sosiaalinen ongelma lisddmalla poliiseja? Vaike-
an ongelman méaérittelyssé haasteena on vaikean ongelman yleisen ainutlaatuisen ainutker-
tainen (essentially unique) luonne. Jokainen vaikeaksi maéaritelty ongelma voi lopulta olla-
kin vain oire jostakin vield vaikeammasta ongelmasta. T&sta syysté vaikeat ongelmat tulisi
erottaa havaituista oireista ja pyrkid ratkaisemaan varsinaista ongelmaa, eikd hoitamaan

pelkki& oireita. Haasteena on, ettd kukin organisaation tyontekija hahmottaa ongelmaa 1a-
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hinnd omasta nakokulmastaan ja tarkastelutasoltaan k&sin (see the problems on a level be-
low their own level). (Rittel & Webber 1973, 163-165.)

Eriksson (2003, 48) kirjoittaa ihmisyhteisGjen energiasta ja resursseista: rahasta, tyonteki-
JOista ja tiedosta, joita voidaan varastoida tai laittaa liikkeeseen. Resurssien kohdalla voi-
daan luoda myos hévikkia (dissipaatio) esimerkiksi irtisanomalla ihmisia tai laittamalla
rahaa yritystoiminnan pelastamiseen. Kenelle kuuluvat esimerkiksi terveydenhuollon prio-
risointipaatokset: tyontekijoille vai poliitikoille? (Vartiainen ym. 2013, 24). Uudistusten
onnistuminen edellyttada pitkakestoista ponnistelua ja vie vuosia (Pollitt 2011, 43). Ongel-
man kasittely pirstoutuu (fragmentation) ja organisaation kollektiivinen alykkyys héviaa,
jos organisaation jasenet eivat ymmarra (coherence) ongelman luonnetta samansuuntaises-
ti. Kollektiivista alykkyytta syntyy ihmisten késitellessa ongelmaa sisallon ja merkityksen

osalta samansuuntaisesti. (Vartiainen ym. 2013, 24.)

Rittel ja Webber (1973, 167, 169) hahmottivat avointen yhteiskuntien monikulttuuristumi-
sen jo 1970-luvun Yhdysvalloissa. Jatkossa ei ole yhtd oikeaa eldmdantapaa, vaan monia
mahdollisia tapoja el&da elamaénsa. He nékivat, ettd pienillda vaéhemmistoilld tulee olemaan
isoja yhteiskunnallisia vaikutuksia myds laajojen vadestoryhmien eldmaan. Yksittaisesta
asiantuntijasta tulee politiikan pelinappula, koska oman vision tavoittelu ja suunnittelu
pysyy osana politiikkaa. Helppoon ongelmaan on toki olemassa yksi ja oikea vastaus, vai-
keaan ongelmaan ei ole. Rittel ja Webber (1973, 169) toivoivat ndkevansa eettisesti vahvo-
ja ja viisaita johtajia seka politiikkoja, jotka ymmartavat myos vaikeiden ongelmien eri-
tyispiirteet. Erikssonin (2003, 40, 49, 54) mukaan avoin jarjestelmé on aina osa isompaa
kompleksista kokonaisuutta ollen samalla resurssien osalta joissakin asioissa saaja ja vas-
taanottaja, ja joissakin antaja ja menettdjd. Kriittisilla tapahtumilla on fraktaaligeometria,
jossa tietty rakenne, muoto tai kuvio toistuu mittakaavasta toiseen. Kompleksisten jarjes-
telmien prosesseissa tapahtuu jatkuvasti tai séanndllisesti voimavarojen hukkaamista (dis-
sipatiivinen rakenne). Vartiainen ym. (2013, 31, 134) kuvaa fraktaalisuuden (pirstaleisuus)
tarkoittavan erityispiirteen toistumista samankaltaisena. Fraktaalirakenteita on I0ydettévis-
sd byrokraattis-hierarkkisista hallintomalleista. Esimerkiksi organisaation toimintatavat
néyttavan toistuvat samanlaisina eri yksikoiden valill4. Vartiaisen (2008) mukaan tervey-
denhuollon johtamisen vaikeiden ongelmien (wicked problem) tutkimisessa on mielenkiin-

toista tarkastella miten vaikeiden ongelmien piirteet selittavat terveydenhuollon johtamisen
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vaikeita ongelmia. Kirjallisuudesta vaikealle ongelmalle 16ytyy kolme piirrettd: kehamai-

syys, sidosryhmien osallistuminen ja ongelmaratkaisuprosesseihin investoiminen.

4.3 Ongelmista kohti yhteistéa ndkemystéa

Tassa luvussa keskitytddn padosin Jeff Conklinin ndkemyksiin (2006) kuinka vaikeiden
ongelmien kanssa voidaan toimia organisaatioissa ja tyoyhteisdisséd. Conklinin (2006, 18—
20, 41-43) mukaan organisaatioissa on haaste aikatauluttaa yhteistd ndkemysta niukoista
resursseista kilpailevien intressiryhmien vilille. Ainoa keino on pyrkid luomaan yhteista
sosiaalista ulottuvuutta, yhteisté sitoutumista ja yhteisymmarrysta mahdollisista ongelman-
ratkaisun vaihtoehdoista. Tdma alkaa yleensa intressiryhmille ja toimijoille jarjestettavasta
yhteiskokouksesta. Vahimmaisvaatimus on, ettd kokoukseen osallistujat omaavat riittavat
sosiaaliset taidot pystydkseen vélittdmaan toisistaan sen verran etta luottamus toimijoiden

vélille saadaan muodostettua.

Vaikean ongelman erottaminen kesysté ja helposta ongelmasta on haasteellista, koska se
on vasta prosessin ensimmainen vaihe. Seuraava askel on vaikean ongelman luonteen tun-
nistaminen. Paasdantoisesti organisaatioissa pyritddn tunnistamaan ongelmia, tutkimaan
ongelmia ja kesyttdmaan niitd. Menetelmé& on kuitenkin tehoton vaikean ongelman kohdal-
la, koska vaikeaa ongelmaa ei opi ymmaéartamaan objektiivisella aineistonkeruulla ja ana-
lysoinnilla. Vaikea ongelma vaatii mahdollisuuteen perustuvan lahestymistavan, jossa on
organisatorista osaamista muun muassa kokeiluille, pilottiohjelmille, prototyyppien tes-
taamiselle seka kykya tehda tarvittavia paatoksia. Aiheeton viivyttely ja vaikean ongelman
tutkailu voi johtaa organisaation tdydelliseen lamaantumiseen (analysis paralysis). La-
maannus tarkoittaa pattitilannetta, jossa kukaan ei voi tehda mitddn ennen kuin saa liséa
tietoa, mutta kukaan ei saa lis&é tietoa, ennen kuin joku tekee ensin jotain. (Conklin 2006,
18-20.) Vartiaisen ym. (2013, 75-78, 100) mukaan vaikeita ongelmia voidaan tunnistaa
kompleksisuusmatriisin avulla hahmottaen miten tilanteen kriittisyytta asian erimielisyy-
den/ yhteisymmarryksen, varmuuden/epdvarmuuden ja ratkaisuun kéytetyn ajan avulla.
Perinteisesti julkiset organisaatiot ovat pyrkineet valttaméan ennakoimattomuutta. NyKkyi-

siltd modernilta organisaatiolta ja johtamiselta edellytetddn kykyé johtaa kompleksisuudes-
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sa ja kaaoksen reunalla. Kompleksisuusajattelussa uudistaminen l&htee menneisyydesta.

Uudistaminen on eldavéa nykyhetkea.

Kuinka vaikeita ongelmia pitéisi ratkaista? Conklin (2006, 21-22) kuvaa kuusi erilaista

tapaa ratkaista vaikeaa ongelmaa, jotka ovat itsesséan jo vaikeita ongelmia:

1.
2
3.
4

. Vaikean ongelman ratkaisutapa on aina samalla kyseisen ratkaisutavan ensimmai-

o

Lukitse ongelman maarittely
Paata ratkaista ongelma

Analysoi luotettavilla arviointivalineilld kuinka onnistunut ratkaisu oli

nen ja viimeinen kerta
Ala yrita saada hyvaa ratkaisua vaikeaan ongelmaan.
Julkista ratkaisuvaihtoehdot (joka/tai””). Conklin (2006, 21-22.)

Taman pro gradututkielman analyysissa on sovellettu Conklinin (2006), Rittel ja Webber

(1973) seka Vartiaisen ym. (2013) vaikeiden ongelmien maarittelyja. Tutkielmaani on lu-

kittu ongelman madrittely ja tutkielmassa on pyritty 10ytdméaén ratkaisu tutkimustehtavan

haasteeseen. Tutkielmani on samalla myds valitsemani ratkaisutavan ensimmaéinen ja vii-

meinen kerta. Seuraavaksi kdydaan lapi tutkimuksen metodologiaa.
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5. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Pro gradussani tutkin asiantuntijatiedon tuotantoprosessia: miten johtajat muotoilevat sosi-
aali- ja terveyspalvelun vaikeat ongelmat sote-uudistuksessa. Selvitén liséksi mihin sosiaa-
li- ja terveyspalvelun vaikeisiin ongelmiin sote-uudistus tulee vastaamaan tai ei tule vas-
taamaan asiantuntijoiden mielestd. Tutkimuksessani pyrkimyksend on myos selvittdd mita
uusia vaikeita ongelmia sote-uudistus voi tuoda ja mité se voi ratkaista sosiaali- ja terveys-
palveluun asiantuntijoiden késitysten mukaan. Joan Orme ja Katharine Briar-Lawson
(2010, 51) kirjoittavat sosiaalityon tutkimuksen ja politiikan vélisista riskeista. Erityisen
tarkea olisi hahmottaa mitka sosiaaliset ongelmat nostetaan esille ja mitka jatetadn margi-
naaliin, jopa niiden olemassaolo kieltden. Nigel Parton ja Stuart Kirk (2010, 35) toteavat,
ettd sosiaality® sisdltdd aina hoivan ja kontrollin. Sosiaalityd yllapitaa yhteiskunnallista
jarjestystd, samaan aikaan kun pyrkii auttamaan asiakastaan. Ormen ja Briar-Lawsonin
(2010, 54-55) mukaan sosiaalityon tutkimus voi siis kohdistua esimerkiksi interventioiden,
yksildiden/yhteiskunnan tutkimukseen (interface) seké tiedon tuotantoprosessin (democra-
ting the process of knowledge production) tutkimukseen. Daniel Gredig ja Jeanne Marsh
(2010, 64-65) korostavat, etta kautta aikojen sosiaalityon tutkimukseen on linkittynyt sosi-
aalityon kaytanto. Sosiaalityon tutkimukselle onkin tullut leima toiminnan tieteena (science
of action). Sosiaality6ssa, kuten monissa muissakin kunnan ja valtion t0issa kéytetaan jul-
kista valtaa (Mékinen & Siikavirta 2014, 44), joka toimintatapana tarkoittaa yksilon oike-
usasemaan puuttumista yksiléa kieltdaen, késkien ja/tai yksilolle etuja myontéden. Rinna
Ikola-Norrbacka (2011, 88-89) toteaa, etta julkisen sektorin tehtévissa tulee noudattaa toi-
mintaa sadtelevié lakeja ja normeja, sekd organisaation toimijoilleen ja eri tilanteisiin aset-
tamia ohjeita, sd&ntoja ja kieltoja. Julkisen sektorin muutokset vaikuttavat toimijoiden ar-
voihin ja sitd kautta johtamiseen ja edelleen kaytantoon. Kaytannon tyossa eteen voi tulla

ristiriitatilanteita, joissa vaatimukset, tarpeet ja resurssit eivat kohtaakaan.

Seuraavassa kuvaan tutkimukseni kulun. Tutkimuskysymykseni ovat:

- mitd ovat asiantuntijoiden kasityksen mukaan sosiaali- ja terveydenhuollon vaikeat on-
gelmat sote-uudistuksessa

- miten asioiden monimutkaisuus/kompleksisuus ndyttaytyy sote-uudistuksessa
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- mité sosiaali- ja terveyspalvelun vaikeita ongelmia sote-uudistus mahdollisesti ratkaisee

ja mitd vaikeita ongelmia mahdollisesti tuottaa asiantuntijoiden ndkemyksen mukaan

5.1 Tutkittavat ja aineistonkeruu

Tutkimuslupahakemuksia lahetin s&hkdpostilla ja/tai postitse yhteentoista (N=11) Suomen
kuntaan. Kahdesta kunnasta (n=2) tuli kielteinen tutkimuslupapaatts. Toisesta kunnasta
Kielteinen perusteltu p&atos tuli kirjallisena ja toisesta kunnasta puhelimitse. Molemmissa
syyna kieltdytymiseen oli henkildresurssit. Kunnalla ei ollut osoittaa henkil6a vastaamaan
haastatteluun. Myonteisen tutkimusluvan kunnista haastateltavalta pyydettiin liséksi vield
erikseen oma suostumus haastatteluun. Haastattelun alussa ja kuluessa korostin olevani
Kiinnostunut haastateltavan nédkemyksistd ja késityksista sote-uudistuksesta ja vaikeista
ongelmista: mita vaikeita ongelmia sote-uudistus mahdollisesti ratkaisee ja mitd ongelmia

mahdollisesti tuottaa?

Haastateltavat henkilot (N=9) olivat eri puolelta Suomea Kaikilta viidelta yhteistyt/erva-
alueelta. Haastateltavat olivat sosiaali- ja terveyspalvelun asiantuntijoita (johtajia). Naisia
oli 4 ja miehia 5. Kaikki haastatellut olivat korkeasti koulutettuja. Jokaisella oli yliopisto-
tutkinto. Lisdksi saattoi olla useampi suoritettu tutkinto, yliopistollisia jatko-opintoja ja
tutkintoja sek& muita ammattipatevyytta lisadvia opintoja. Haastateltavat edustivat kaiken
kokoisia kaupunkeja: pienid, keskikokoisia ja isoja. Sote-uudistuksen valmistelujen osalta
osassa oltiin jo pitkalla, osassa oltiin vasta alussa. Lahes kaikilla haastatelluilla oli henkil6-
kohtaista tyokokemusta valmistelusta useiden vuosien ajalta. He kuvasivat omaa toimin-
taansa ammattimaiseksi johtamiseksi (ammattijohtaja).

Kokonaisuudessaan haastattelutilanteiden kestot vaihtelivat 40-75 minuutin vélill4. Padosin
haastattelut kestivat yhden tunnin. Haastattelut toteutettiin elo- ja syyskuun 2016 aikana
johtajan tydpaikalla tai puhelinhaastatteluna. Haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitukset lit-
teroitiin. Liséksi haastattelija teki muistiinpanoja tietokoneella tai ké&sin haastattelun aika-
na. Litteroitua tekstid tuli yhteensa 171 sivua, rivivélilla 1,5. Litteroituteksti sisaltad haas-

tattelijan kysymykset, haasteltavan vastaukset ja haastattelujen kautta syntyneen keskuste-
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lun ja vuoropuhelun. Jokainen haastattelu toi esille ainutlaatuisia nakemyksia ja késityksia
sote-uudistuksen vaikeista ongelmista. Paikka paikoin haastatteluissa oltiin lahelld syva-

haastattelua.

Lis&ksi osallistuin yhteen Sosiaali- ja terveysministerion ja Valtiovarainministerion jarjes-
tdmaan ministeri Juha Rehulan sote-maakuntakierroksen tilaisuuteen. Tilaisuudessa esitetyt
materiaalit tulivat luettaviksi alueuudistus.fi/diaesitykset sivustolta. Sivuston materiaaleja
on soveltuvin ja tarkoituksenmukaisin osin kadytetty tutkielman taustamateriaalina. Tilai-
suuden sisaltod ja tilaisuudessa kaytyad keskustelua ei ole nauhoitettu eikd muutenkaan tal-

lennettu, eiké sitd kaytetd tassa tutkimuksessa.

5.2 Aineiston analyysi

Tutkimukseni tutkimusasetelma on laadullinen tutkimus. Tutkimukseni aineiston hankinta-
tapa ja tutkimusmenetelmé on teemahaastattelu. Jouni Tuomen ja Anneli Sarajarven (2006,
74) mukaan jos halutaan tietdd mitd ihminen ajattelee tai miksi han toimii tietylla tavalla,
on jarkevaa kysyé asiasta haneltd. Tutkimukseni koostuu teemahaastattelusta, joka kohdis-
tetaan samantapaisena useaan asiantuntijaan ja johtajaan. Pertti Alasuutarin (2001, 136—
137, 150, 152, 161-160) mukaan tutkimusvélineend haastattelu on tiedon hankkimista esit-
tamalla kysymyksia asiasta, jota haastattelija ei ole itse esimerkiksi ndhnyt. Diskursiivinen
ote muokkaa haastattelusta vuorovaikutustilanteen ja yhteiskunnallisen instituution. Hypo-
teettinen kysymys l&hitulevaisuudesta, esimerkiksi ongelman ratkaisusta tai vaikeutumises-
ta, laittaa vastaajan kasittelemaan asiaa konkreettisemmin tai henkilékohtaisemmin, jolloin
vastauksena voi olla erilaisia diskursseja. Vastaukset yhteiskunnallisiin kysymyksiin eivét
ole koskaan kuitenkaan téysin helposti ja luotettavasti 16ydettavissd, jolloin tulkintojen
tekeminen jaé tutkijalle. (Alasuutari 2001, 136-137, 150, 152, 161-160.)

Virtasen ja Stenvallin (2011, 43-44) mukaan perinteisessd mallissa julkinen johtaja edus-
taa julkisen puolen laajinta asiantuntijuutta, jolloin parhain asiantuntija on tarkeimmassa
tehtdvassa. Perinteisesséd mallissa virkamies on lojaali poliittiselle péatoksenteolle ja jérjes-
telmalle. Tienari Janne, Vaara Eero ja Merildinen Susan (2005, 104) kirjoittavat tekemis-

tdan yritysjohtajien haastattelujen erityispiirteistd. Haastattelutilanteessa johtaja on aseman
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ja asiantuntemuksensa vahvassa positiossa. Haastattelijan tulee tiedostaa johtajien kiireel-
linen aikataulu ja pyrkid nopeasti vakuuttamaan, ettd myos haastattelija hallitsee aihealu-
een informaatiota. Tutkielmaani haastatellut sosiaali- ja terveyspalvelun johtajat edustavat
my0ds omalla tavallaan yhteiskuntamme eliittia, viitaten Tienarin ym. (2005, 106, 123) tut-
kimuksessa haastateltuihin yritysjohtajiin. Johtajan puheille p&d&seminen ei ole itsestaan
selvad. Tassa tutkielmassa haettiin Tienaria ym. (2003, 123) mukaillen, ettd johtaja pystyisi
haastattelussa puhumaan muutakin kuin vain virallista kantaa. Toin haastattelijana eri vai-
heessa haastattelua esille kiinnostukseni haastateltavan omiin kasityksiin ja ndkemyksiin
sote-uudistuksen vaikeista ongelmista: mit4 sote-uudistus mahdollisesti ratkaisee ja mita se

mahdollisesti tuottaa.

Alan Bryman (2008, 470-471) toteaa laadullisen tutkimuksen painottavan tutkittavan né-
kokulmia. Oleellista onkin, ettd tutkittava tuottaa omasta mielestédan oleelliset ja asiaan
kuuluvat ndkokulmat. Haastattelututkimuksessa haastateltavalle voidaan esittada esimerkik-
si lisdkysymyksia, koska tutkimusmenetelména on joustava. Puolistrukturoidussa haastat-
telussa on aiheeseen liittyvid oleellisia kysymyksid, mutta haastateltavallekin jaa peli- ja
liilkkumavaraa vastaamiseensa. Haastattelija kuitenkin pyrkii kdymaan kaikki kysymykset
lapi vaikka kysymysten esitys- ja vastaamisjarjestys voi vaihdella. Tuomen ja Sarajarven
(2006, 77-79) mukaan teemahaastattelussa etsitdan merkityksellisid vastauksia tutkimus-
tehtdvan mukaisesti. Puolistrukturoitu teemahaastattelu on l&helld syvahaastattelua. Tee-
mahaastattelu etenee keskeisten teemojen ja niitd tarkentavien kysymysten kautta ja siind
pyritaan loytamaan merkityksellisia vastauksia tutkimustehtavan mukaisesti. Teemat pe-
rustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli siithen mita tutkittavasta ilmitstd jo tiedetaan.
Teemahaastattelussa tiedonantajien (haastateltavien) tulee ymmartda tutkittava ilmié sa-
malla tavalla, muutoin vastaukset eivét ole teemaan liittyvid. (Tuomi & Sarajarvi 2006,
77—79.) Johtajien haastattelua ohjaa ja my6s “sensuroi” dynamiikka. Tulkinnat taytyy teh-
da oikein. (Tienari ym. 2005, 111.) Bryman (2008, 485) korostaa, ettd haastattelu tulee
litteroida tdsmallisesti sanasta sanaan. Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi haasta-
teltavien sanomisten ja tutkijan niistd tekemien tulkintojen paikkansapitdvyys ja tasmalli-

syys tulee vield erikseen tarkistaa alkuperaisesta nauhoituksesta.

Haastattelurungon puolistrukturoiduissa teemoissa on huomioitu vaikeiden ongelmien suh-

de eri tasoihin kuten esimerkiksi valtio, kunnat, paikallisuus, suhde yrityksiin ja suhde va-
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paaehtoistydhdn. Mahdollisimman monipuolisen aineiston kokoamiseksi haastateltaviksi
pyydettiin asiantuntijoita eri puolilta Suomea. Teemahaastattelun tarkoituksenmukaisuuden
varmistamiseksi, tutkimukseeni valikoituneet asiantuntijat (johtajat) olivat myods sote-
palvelujen ja sote-uudistuksen asiantuntijoita. Tutkimussuunnitelmani hyvaksymisen jal-
keen selvitin millaisia tutkimuslupia tarvittiin. Luvan kanssa haastattelut toteutettiin, nau-
hoitettiin ja litteroitiin. Kuuntelin nauhoituksia uudelleen ja uudelleen samalla litteroitua
tekstia lukien. Nauhoitetut haastattelut kirjoitin sanasta sanaan ylos. Kukin nauhoitus tar-
kistettiin kdymalla nauhoitus ja litteroitu teksti alusta loppuun ja sanasta sanaan lapi véahin-
taan viisi kertaa. Haastattelujen litterointi ja litterointien paikkansapitévyys oli erittdin run-
saasti aikaa vieva tutkimusprosessin vaihe. Taydensin litteroituihin lauseisiin puuttuvia
sanoja tai korjasin litteroitua tekstid vastaamaan paremmin aanitetyn haastattelun sisaltoa.
Merkitsin my0ds hakasulkeisiin esimerkiksi naurahdukset, huokaukset, yskahdyksen tai
haastattelun keskeytymisen esimerkiksi kun haastateltavan huoneeseen yllattden tultiin tai
tyéhuoneen ulkopuolelta kuului haastateltavaa hairitsevia aanid. Etsin aineistoista komp-
leksisuutta ja vaikeita ongelmia teemoittelemalla, luokittelemalla, vertaamalla teoriaan ja
aiemmin tehtyihin tutkimuksiin. K&ytin ongelmien etsimisessd apuna vérikoodeja, sivu-
kommentointeja ja aputaulukoita. Tutkielmaan esimerkeiksi valitut lainaukset tarkistettiin
suoraan nauhoituksista vield erikseen. Johtajat tunnistivat kasitteen wicked problem. Haas-
tateltavat keskittyivat vastauksissaan kertomaan omat kasityksensa ja ndkemyksensa sote-
uudistuksen vaikeista ongelmista ja wicked problem- haasteista. Litteroituun tekstiin on
merkitty ...(...)... ja (...) tarkoittamaan litteroidun tekstin osien, sanojen ja/tai lauseiden
puuttumista. Hakasulkeisiin [...] on merkitty esimerkiksi asiasisdlto, lause tai késite mika
on mainittu haastattelun aikana jo aiemmin, mutta jota haastateltava ei enaa toista sanana
kyseisen aineisto-otteen kohdassa endé uudelleen daneen. Tekstin elavoittamiseksi on litte-
roitu myos daneen tehtyd pohdintaa esimerkiksi ... 606... ddnndhdys tilanteissa, joissa
haastateltava jaa pohtimaan miten pukisi nakemyksensé tai kasityksensd sanoiksi. Liséksi
litteroituun tekstiin on merkitty (XXX) tarkoittamaan sanan tai sanojen puuttumista haasta-
teltavan ja/tai haastateltavan edustaman kunnan anonymiteetin turvaamiseksi. Samasta
syysté haastatellut henkil6t esiintyvét aineistossa nimettdming, ilman tunnistetietoja. Haas-
tatellut henkil6t on merkitty aineisto-otteisiin lyhenteilla H1- H9, joka tarkoittaa haastatel-

tava 1, haastateltava 2, ja niin edelleen.
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Suomen sote-uudistus sisdltdd osittain samanlaisia piirteitd kuin aikoinaan ihmisen l&het-
tdminen kuuhun sisalsi, viitaten tdssa Conklinin kuumatka-vertauksen vaikeuksiin (2006,
16-19, 23, 33). Sote-uudistuksessakin on muun muassa teknisid, sosiaalisia, vaikeita, help-
poja, hyvalaatuisia ja kesyja ongelmia. Vaikeita ongelmia on tunnistettu padosin Conkli-
nin (2016), Rittelin ja Webberin (1973) seka Vartiaisen ym. (2013) madarittelemien ongel-
mien piirteiden kautta. Aineisto-otteiden kautta hahmottui sote-uudistuksen kompleksisuus
kokonaisuudessa. Loysin aineisto-otteista ja aineistosta kolme ylemman tason asiaa tai
keskeista vaikeaa ongelmaa: tekniset ongelmat, johtamisen ongelmat ja asiakkaan palvelu-
jen vaikeat ongelmat. Vaikeat ongelmat olivat ndhtavilla kaikilla hallinnon tasoilla: valtio,
maakunta ja kunta. Lisaksi l0ysin uudistusten valmistelujen ajallisen tason: mennyt valmis-

telu, nykyhetki ja tuleva.

Seuraavassa kappaleessa kaydaan lapi tutkielmani eettisyytté ja luottamuksellisuutta.

5.3 Tutkimuksen eettisyys ja luottamuksellisuus

Pro gradututkielmani aineiston hankinta on tehty opintovapaani aikana elo-syyskuussa
2016. Opiskelijan roolissa pystyin olemaan myds objektiivinen aihettani kohtaan. Ennak-
kokasitykseni sote-uudistuksesta ovat olleet pddosin enemmén myonteisia kuin Kielteisia.
Sote-uudistuksen vaikeiden ongelmien ja kompleksisuuden tutkiminen on tarkoittanut
avointa ja ennakkoluulotonta ndkokulmaa valtiohallinnon uudistuksia kohtaan. Tutkimus-
aiheeni tarjoaa yhden tarkastelukulman lisaa. Sote-keskustelu on ollut moniaanistd, mutta
sote-johtajien aania en ole sielld liiaksi kuullut. Siksi katsoin yhteiskunnallisesti tarkeaksi
antaa myos heille mahdollisuuden kertoa nakemyksensé ja kasityksensé sote-uudistuksen
vaikeista ongelmista.

Hirsjarven ym.(2013, 164) mukaan kvalitatiiviseen tutkimukseen kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti. Tutkin sote-maantiedettd ja tutustuin etukdteen eri kuntien inter-
netsivustoihin. Sivuistoilta 16ytyi muun muassa yhteystietoja ja ohjeita tutkimuslupien ha-
kuprosessille. Tiedustelin kunnista puhelimitse halukkuutta osallistua tutkimukseeni ja
kysyin ohjeet millainen menettely tutkimusluvan hakeminen on kyseisessa kunnassa. Toi-
min ohjeiden mukaan hakiessani tutkimuslupaa. Tutkimuslupahakemukseni liitteend oli

lyhyt tutkimussuunnitelman tiivistelmd. Myonteisen tutkimuslupapédatoksen saatuani otin
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puhelimitse yhteytté sote — asiantuntijoihin tai heidan sihteereihin sopiakseni haastattelulle
ajankohdan. Lisaksi pyysin tutkimukseen osallistuvilta vield erikseen kirjallisen suostu-

muksen kuten Hirsjarvi ym. (2013, 25) suosittelee tekemaan.

Heikki lk&heimon (2003, 16) mukaan moraalisen ja poliittisen vastuun kantaminen tapah-
tuu juuri tassé ja nyt. Marketta Rajavaaran (2012, 4) mukaan tutkimuksen yhteiskunnalli-
nen ja tieteellinen vaikuttavuus ovat eri asioita. Tieteellinen vaikuttavuus on tutkimuksen
hyodyntdmista kansainvalisissa ja kansallisissa tiedeyhteisoissa. Yhteiskunnallinen vaikut-
tavuus on tutkimuksen kayttoa poliittisessa padtoksenteossa, hallinnossa seka kansalaisten
keskuudessa. Richard Hugmanin (2010, 150) mukaan tutkimuksen etiikkaan liittyy muun
muassa rehellisyys, hyddyllisyys, oikeus tietdd, kilpailevien ja ristiriitaistenkin intressien
tunnistaminen sek& asianmukaiset tavoitteet ja keinot. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
(2012-2014) mukaan hyvaa tieteellista k&ytantoa maarittéda lainsdadanto ja sen valvonta
kuuluu tutkijayhteison itsesaatelyn piiriin. Eettisesti uskottava tieteellinen tutkimus tulee

tehda hyvan tieteellisen kaytannén mukaisesti.

Lotta Pitk&sen ja Ari Salmisen (2014, 29) mukaan etiikan tunteminen on valttdméatonta,
koska julkisen sektorin tyontekija on usein haastavissa paatoksentekotilanteissa. Sosiaali-
ja terveysministerié (2016a) on vastuussa Suomen sosiaalipolitiikasta valmistellen sosiaa-
lihuollon lainsd&dantod. Sosiaalihuollon kokonaisuudistuksen raportin mukaan eettinen
keskustelu on toistaiseksi ollut vahéistd sosiaalihuollossa (Sosiaali- ja terveysministerié
2012, 75). Sarah Banks (2004, 3, 72-73, 136, 138) kirjoittaa sosiaalitydon ammattietiikasta
ja sosiaalityon tutkimuksen etiikasta kysyen eroaako kéytdnnon sosiaalityon ja tutkimuk-
sen etiikka toisistaan. Molemmissa ammatillisia arvoja ovat muun muassa toisen henkilon
itsemaaraamisoikeuden kunnioittaminen seké toiselta henkil6lta saadun luottamuksellisen
tiedon asianmukainen késittely. Hyyrylédisen ja Lehdon (2014, 22) mukaan esimerkiksi
tulevina vuosina julkisjohtamisesta vastuun ottavat sukupolvet voivat yllattden vaatia yri-
tyksilta ja julkisilta organisaatioilta vahvaa moraalia ja eettisten l&htokohtien selventdmis-
t4. Tuleva julkisjohtaja saattaa kysya sopiiko tydpaikan arvomaailma omaan arvomaail-
maan. Ari Salmisen ja Olli-Pekka Viinaméen (2014, 10) mukaan ihmisten tulisi voida luot-
taa julkiseen hallintoon ja virkamiehiin. Hallinnon perusta onkin juuri luottamuksessa ja
eettisessd johtamisessa. Hirsjarven ym. (2013, 25) mukaan yksi tutkimuseettinen kysymys

onkin kuinka tutkimussuunnitelmassa otetaan huomioon aiheen yhteiskunnallinen merkit-
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tavyys. Hirsjarven ym. (2013, 164) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen tekijan tulee voida

luottaa omiin havaintoihinsa ja tutkittavien kanssa kéaytaviin keskusteluihin.

Ik&heimon (2003, 25, 29, 31) mukaan sosiaalista todellisuutta koskevalla teoretisoinnilla
on konkreettisia seurauksia. Teoreettiset diskurssit muokkaavat myos poliittisten toimijoi-
den itseymmarrystd, pyrkimyksié ja toimintaa. Tiedon siséllot ovat valikoimia ja jasennyk-
siéd todellisuudesta, sidoksissa yksilokohtaisiin ja/tai jaettuihin intresseihin. Késitteellisella
jasennystyolla pyritddn dialogisesti selvittdmaan mité sanoilla tarkoitetaan tai halutaan
tarkoittaa. Kun selventéva ehdotus on tehty, muut voivat osoittaa sitd kohtaan kritiikkia
jolloin dialogi voi tuoda lisavalaistusta asiaan. (Ikéheimo 2003, 25, 29, 31.) Lahivuosina
demokratian toteutumista voi heikentad, ettd jatkossa kasvava maara aanestéjista ja paatta-
jisté tulee kuulumaan sosiaalisesti ja taloudellisesti hyvaosaisimpiin kansalaisiin. Tallgin
yhteiskunnallisesti parhaat ratkaisut eivat voi syntyd vaaleilla valittujen péattajien tekemaé-
na, vaan tarvitaan kansalaisten itsensa toteuttamaa deliberaatiota. (Raisio & Vartiainen
2014, 101.) Johtamisen etiikassa keskeista on integriteetti (Pitkanen & Salminen 2014, 33).
Valtion tydmarkkinalaitoksen mukaan (2014) integriteetti on eettisesti korkeatasoista toi-

mintaa.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Kirjauksiin ei merkitty haastateltavaa koskevia
henkilttietoja. Tutkittaville lahetettiin etukateen puolistrukturoidut kysymykset. Pro gra-
dun hyvéksymisen jalkeen muistiinpanot ja nauhoitukset tuhotaan Jyvaskylan yliopiston
julkaisueettisten periaatteiden mukaisesti. Haastateltujen osalta kirjattiin yl6s vain suku-
puoli ja ammatti (johtaja). Lisaksi maantieteelliset alueet kuvataan tulevan viiden yhteis-
tyGalueen (erva-alue) tasolla. Yksittaisen paikkakunnan tai yksittdisen haastateltavan tun-
nistetietoja ei kuvata. Hirsjarven ym. (2013, 164) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen teki-
jan tulee huolehtia, etta tutkittavien ndkokulmat padsevat esille. Tutkimusaineistoa késitel-
14&n ja tulkitaan tutkittavien ainutlaatuisuutta kunnioittaen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
kuvataan moninaista todellista elamé&d, kasityksia tai kokemuksia. Pyrkimyksend l0ytaa
tiettyyn aikaan ja paikkaan rajoittuvia tosiasioita. (Hirsjarvi ym. 2013, 161.) Hugmanin
(2010, 151-152) mukaan sosiaality¢ tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, jolloin
sosiaality0on tutkimuksessa yhté tarkeita kysymyksia ovat: “mitd tehd&an” ja “’kuinka teh-

daan”? Tutkimusmenetelmén tarkoituksenmukaisuus on oleellista.
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Tassa tutkimuksessa luotettavuutta on pyritty parantamaan sillg, ettd haastateltavat saivat
tutkimuskysymykset etukéteen luettavikseen. Tavoitteena oli mahdollistaa asiantuntijoille
aikaa tutustua ja tarvittaessa pohtia kysymyksia etukateen. Haastatteluissa pééstiin etene-
maan nopeasti. Pyysin haastattelun kuluessa tarkennuksia ja vahvistusta tutkittavan esille
nostamiin asioihin ja sill& tavalla pyrin varmistamaan, ettd olin ymmaértanyt oikein haasta-
teltavan esittdmén asian. Aineistot on kayty nauhoituksista ja litteroinneista lapi yha uudel-
leen ja uudelleen luotettavuuden parantamiseksi. Kompleksisuutta ja vaikeita ongelmia on
etsitty systemaattisesti koko aineistosta. Tutkimuksen analyyttiset luvat pohjautuvat samal-
le analyysilogiikalle. Aineiston késittelyd ovat ohjanneet tutkijan tapa lukea, tulkita ja vali-
ta. (Ruusuvuori ym. 2010.) Tutkimukseni on otettu mukaan runsaasti ja monipuolisesti

aineisto-otteita, jolla parannetaan tutkimuksen luotettavuutta.
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6. AINEISTON ANALYYSI

Tassa luvussa kuvataan aineiston analyysid. Markkulan (2011, 18) mukaan sisallon analyy-
sissa aineistoa jasennetddn askeltaen kohden tutkittavaa ilmiotd. Tuomen ja Sarajarven
(2006, 31) mukaan yhteiskunnalliset kaytdnnot ovat olemassa ja tutkittavissa vain ihmisten
kautta. Hirsjarven ym. (2013, 166) mukaan jos halutaan ymmart&a tekstin tai toiminnan
merkitysta olisi etsittdva teemoja ja kyseessé olisi fenomenologia. Tuomen ja Sarajarven
(2006, 99) mukaan fenomenologis-hermeneuttisessa perinteessd tutkijan tulee Kirjoittaa
auki omat ennakkokasitykset ilmidsta ja tiedostaa ne analyysin aikana. Teoriasidonnaisessa
analyysissa aineiston analyysivaihe voi olla aluksi aineistoldhtdinen, mutta loppuvaiheessa
aineistoa tarkastellaan myos valitun teorian kautta. Postmodernissa tutkimuksessa tdméa
nahdaan ihan toimivana paattelyn muotona. Teoriasidonnaisen pééattelyn logiikka on usein
abduktiivista paattelya. Jari Eskolan (2015, 188, 191, 194-196) mukaan teoriasidonnainen
analyysi ei suoraan nouse teoriasta. Tutkija pyrkii keskustelemaan aikaisempien tutkimus-
ten, teorian ja oman aineistonsa kesken. Ensin teemahaastatteluaineisto teemoitetaan. Var-
sinaisessa analyysissa aineistoa tiivistetddn ja muodostetaan teoreettisia kytkentoja. Irma
Rantala (2015, 115-116) kuvaa laadullisen tutkimusprosessin etenemistd, jossa tutkija voi
luonnostella kasitejarjestelmaé teemahaastattelun teemojen tai valitusta teoriasta johdettu-
na tai koodaamalla. Tutkimuksesta analyysin tuloksena nakyvéa teema tai tulos ei ole sama
kuin teemahaastattelun teema. Aineiston jasentelyssd voidaan kayttdd myos luokittelua,

jossa samaan ryhmaén kootaan asioita yhteisten piirteiden perusteella, esimerkiksi tekoja.
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7. SOTE-UUDISTUKSEN KOMPLEKSISUUS JA VAIKEAT
ONGELMAT JOHTAJIEN KUVAAMINA

Seuraavissa luvuissa ja kappaleissa kdyn lapi 16ytdmani vaikeat ongelmat eri tasojen: val-
tio, maakunta ja kunta kautta. Ensin késitell&an valtion taso ja valtion tasolta 16ytyneet
vaikeat ongelmat sote-uudistuksessa. Valtion tason vaikeita ongelmia ovat valtion uusvah-
va rooli sote-uudistuksessa. Valtiolla on kompleksinen rooli sote-uudistuksessa, koska so-
te-uudistus itsessadn on kompleksinen kokonaisuus. Uudistuksen tavoitteet, lainsaadanto,
valinnanvapaus, sote-integraatio, rahoitus, tietojarjestelmat ja aikataulut tuovat uudistuk-
seen omat ominaispiirteet ja muokaten uudistuksen kompleksisuutta. Maakunnan ja kun-
nan tason vaikeita ongelmia ovat uusi maakunnallinen hallinnon taso sek& kunnan muuttu-

va rooli.

7.1 Valtion kompleksinen rooli sote-uudistuksessa

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimeén valtion kompleksi-

seksi rooliksi sote-uudistuksessa.

HI...(...)... siirrytddn valtionohjausjarjestelmaan mita ei aikaisemmin oo ollut. Kunnat-
han on itsendisesti paattanyt sote-palveluista ja siitd minka osuuden ne euroista kayttaa
sotepalveluihin ...(...)... mutta kunnathan on pystynyt itsendisesti senkin paattamaan etta
tuota mihink& niité valtionosuuksia kaytetaan etté ne ei kaikki sitten kohdentunnu tanne
sote-palveluihin (...) valtionohjaus korostuu... nyt valtionohjaus tullee sotepalveluihin...se
on merkittdva muutos.

H2...(...)... Sitten tdssd on sisddnrakennettu asioihin kuitenkin sellainen valtion huomatta-
vasti vahvempi keskusjohtoinen rooli tdhan juttuun. Se on ihan tietoista ja tama on nyt
sellainen henkil6kohtainen mielipide ja olen sitd mielta ettd se on varmaan ihan hyva. Et
se et tietyl tavall tAa antaa kaikkien kukkien kukkia tyyppinen juttu, joka meilld on tdma nyt
ollut, se tulee osiltaan myds kalliiksi ja tehottomaks. Ei meilla ole Kelaa, eik& Poliisia, eikd
verottajaa, eikd ettd vield ois tdlldisid... armeijaa, niin ei ole ollut tarvetta organisoida
erikseen eri puolella Suomea...(...)... Kylla tdd on semmoinen hallinnonuudistus, joka ei
Suomen maassa varmaan oo ikin& ollut tdn kokosta. Tai se aikakin sen aika on ollut silloin
niin toinen, niin kuin kaikenlaisen sdaddspohjankin nakdkulmasta ja sitten siihen tuo oman
lisdnsa tama &asken kayty kompleksisuus ja sen olevan lainsdddannon yksityiskohtaisuus
wi(...)... kylldhin Suomessa on edelleen paljon sellaistakin véked, jotka tota, jotka tota
eivat kannata tdn muotoista sote-uudistusta...(...)...
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H3 ...(...)... Md olen ollut monta vuotta sieltd sote-uudistuksen alkuvuosista lahtien sita
mieltd, ettd valtionohjausta tdnne soteen pitdisi vahvistaa...meilld on ollut kammottava
historia siihen, etta kaikki pienetkin, kaikki sote-toimijat ovat saaneet, ja olemme saaneet
toimia ihan vapaasti. Meilla on tuhlautunut rahaa ihan hirveasti esimerkiksi asiakastieto-
Jjdrjestelmiin...(...)... verovaroilla ei saisi ostaa sellaista asiakastietojarjestelméaa, jossa ei
ole avoimet rajapinnat...(...)... valtiovalta on ollut sivussa kunnallisen itsemaaraamisoi-
keuden takia...

H4...(...)... yksityistimisen (...) paistaa tdilld hetkelld lipi... Se tulee niin monesta koh-
taa... joka on poliittinen, ideologinen, poliittinen linjaus ja vahan huolestuttaa, etta eihan
sen kanssa vain menna vahan liian pitkalle...(...)... kuinka paljon se julkinen keskustelu
vaikuttaa sithen mitd mielikuvia ihmisille synnytetddn, mutta kyllahan nama tiedot, mita
valinnanvapaudesta ja tasta yhtidittamisesta, velvollisuudesta yhti6ittda markkinoilla toi-
minnot, niin kaikkihan ndma puoltavat sit, etté timd on vahva poliittinen ...(...)... tdman
vksityistdmisen puolesta...(...)... tulevat haasteet, niin, ettd niitd pystytddn ratkaisemaan.
Mutta maakuntamalli ei niita yksistdan ratkaise. Tarvitaan todella vaikeita paatoksia vie-
1a...(...)... mutta nyt sitten kun tulee tdma valtakunnallinen hankintayksikkd, niin mika sen
rooli tulee suhteessa maakunnalliseen hankintaan... (...)... Tuleeko meille se, ettd meilla
ajetaan entistd enemman isojen toimijoiden kasiin tata palvelutuotantoa?

Tunnistan edelld olevista aineisto-otteista sote-uudistuksen vaikean ongelman siitd, etta sen
ratkaiseminen edellyttdd asiantuntemusta ja osaamista, vaihtoehtoja on paljon, mutta rat-
kaisu on saatava aikaiseksi. Ratkaisuyritykset ovat sidoksissa kontekstiin eli siihen missé
ollaan. Vaikean ongelman ratkaiseminen edellyttdd yhteistyokykya ja kollektiivista alyk-
kyyttd. Ongelmaan siséltyy paljon teknillistd monimutkaisuutta. (vrt. Conklin 2006, 16—
19, 23, 33.) Tunnistan my6s kompleksisuuden piirteeksi elavan nykyhetken, jossa nykyi-
sessd kunnassa tyoskentelevd johtaja joutuu kohtaamaan fiktiivisen sote-maakunnan.
(vrt.Vartiainen ym. 2013, 78). Aineistossa nousee esille koko julkishallinnon pirstaleisuus.
Valtiontasolla sote-uudistuksen vaikeat ongelmat nayttaytyivat fraktaalisuuden ja ajalli-
suuden kautta. Valtion hallinnon siséinen fraktaalisuus ja pirstaleisuus néyttéé toistuvat
kunnissa ja myds kunnallisissa sosiaali- ja terveyspalveluissa. Eriksson (2003, 40, 49, 54)
ja Vartiainen ym. (2013, 31, 134) kirjoittivat Kkriittisista tapahtumista, jotka toistuvat sa-

mankaltaisina byrokraattisessa hallinnossa.
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7.1.1 Sote-uudistuksen kompleksinen kokonaisuus

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimeén sote-uudistuksen

kompleksiseksi kokonaisuudeksi.

H1... sote-uudistuksessa lahdetaan siitd, ettd meilla on hyvin pirstaleinen taa palvelujar-
jestelma.

HS...(...)... aikamoinen sekamelska...(...)... tdssd on vuosia vellottu tdn tilanteen kanssa ja
tuota nyt on kun tehty jotain ja jotkut ei ole tehnyt mitdén odottaen, ettd valtiovallalta tulee
jonkunlaista ohjausta ja, ja, ja ... tid kenttd on tdlla hetkelld aikalailla sekaisin...
(...)...tdd on liian iso pala kerralla hoidettavaksi... ja tassa olisi heti pitanyt varmaan ih-
misten tajuta etta tda on niin kompleksijuttu kaiken kaikkiaan etté niinkuin kertarysayksel-
ld... vaikka kuinka kunnianhimoinen niin tata ei saa tehtya..

H7...(...)... nyt kun siihen on sitten niin paljon, paljon laajennettu, niin vaikeus, vaikeus-
kerroin on kasvanut... siis se olisi aivan, aivan upeeta, jos Suomi pystyisi tekemddn en-
simmaisena maailmassa tammaoisen, tammoisen uudistuksen niin, niin sehan olis, olis, olis
tosi, tosi, tosi [huokaus] hienoa, mutta tota... hiukan olen skeptinen...(...)... Se, se on ettd,
etta on haukattu.. 606... poliittisesti niin iso pala, ettd sen ratkaiseminen voi olla vaikeaa.

H4 ...(...)... sote-uudistus on suomalaisen julkisen kuntakent&n suurin uudistus sen histo-
rian aikana ja sitten jos ehka ajattelee sitéa mita, mita tavoitellaan? Sote-uudistuksella hae-
taan vastauksia meidan tuleviin tai jo kasilla oleviin haasteisiin esimerkiksi niin kuin
ikddntyminen ...660... sen vaikutukset tyévoiman saatavuuteen, sitten Suomen maantieteel-
linen erilaistuminen ja eriarvoistuminenkin, miten turvataan palvelut kaikkialla Suomessa
ihmisille, riippumatta siitd missa he asuu ja sitten tda kuntatalouden ja julkisen talouden
tila...(...)... tdtihdn on kymmenen vuotta nyt aikakin tehty...(...)... kolme teemaa: valin-
nanvapaus, johon kytkeytyy rahoitus, ja sitten (...)...valtio, johon kytkeytyy yksityinen -
julkinen-suhde ja sitten (...) valtio-maakunta-suhde ja sitten (...) demokratia-kysymys, ne
on ne mit& olen tassa eniten miettinyt, miten (...) kytdnndssa toimii?...(...)... Miten sit4
toteutetaan? ...(...)... pitda olla visio ja kuva. Sitten stepit miten sitd kohden menndan?
Sitten naa kaikki nda osa-alueet, joita on valtava maara. Pitdis muistaa huomioida. Tehda
kunnon riskianalyysit. Ja, ja ... tdd talouden rakentaminen on ihan valtava iso haaste.
Minka&laisille budjettipohjille ja henkilostosuunnitelmapohjille sitd rakennetaan? Et-
td...vihdn niin kuin aloittasit uutta yritystd tai organisaatiota rakentaa, mutta ihan valta-
vassa mittakaavassa. Etta siihen ei ole mitdan yhté valmista vastausta olemassa. Kenella-
kaan.

H2 ...(...)... eihéan se sote, eikd muu sinne maakuntaa, sille jarjestamisvastuulle kuuluvat
palvelut tasta mikinkddn Kuuhun hévid...

Tunnistan edelld olevista aineisto-otteista sote-uudistuksen vaikean ongelman siing, etta

vaikeat ongelmat ja sosiaalinen kompleksisuus tekee uudistuksesta hajanaisen. Aineiston
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perusteella sote-uudistuksen parhaillaan menossa oleva vaihe tuo sosiaali- ja terveyspalve-
lujen johtamiseen ristiriitaisuutta. Aineistossani kompleksisuutta selittad syntyvé kuva, etta
nykyinen sote-organisaatio on télla hetkelld aika tavalla pois tasapainostaan. Organisaati-
ossa voi olla vetovoimatekijoité, jotka haluavat pitdd organisaation paikallaan. Komplek-
sisuusajattelun mukaan organisaatio pitd4 viedd kaaoksen reunalle, jotta organisaatiossa
tunnistetaan mahdollisuudet selviytyd. Huonosti hoidettu kaaoksen reunalle vienti voi kui-
tenkin johtaa tuhoon. (vrt.Vartiainen ym. 2013, 80-82). Aineisto-otteista piirtyy kuva sote-
uudistuksen kompleksisesta kokonaisuudesta, joka koostuu ristiriitaisista tavoitteista, na-
kokulmista, ajasta ja tilasta.

Aineistoni perusteella valtionohjaukseen siirtyminen oli keskeisin muutos valtasuhteissa
sote-uudistuksessa. Aineistoni mukaan sote-uudistuksessa ollaan tekemdssa hallintoraken-
netta, joka on isompi kuin mik&an muu aiempi rakennelma Suomessa. Aineistostani paistoi
huoli: miten suureksi rakennetta (maakuntaa) voidaan kasvattaa ennen kuin siitd tulee
mahdotonta hallita? Aineistosta piirtyy kuva, ettd vaikeista ongelmista vaikein sote-

uudistuksessa on resurssit ja niiden hallinta.

Loydan aineistostani vaikeita ongelmia ja kompleksisuutta, jotka ovat syntyneet tavoittei-
den jatkuvasta vaihtumisesta. Ahosen ym. (2015, 11) mukaan kiinnostuksen kohteet ovat
vaihdelleet terveyspalveluista, sosiaali- ja terveyspalveluihin, ja/tai aluehallinnon muihin
palveluihin. Samoin késitykset aikatauluista ovat vaihdelleet varovaisesta toteutuksesta,
asteittaisen toteutuksen ja kerralla kuntoon — nakokulmien vélilld. Kun Suomen sote-
uudistusta pohtii vaikean ongelman kautta, Suomen sote-uudistuksen pilottikokeilu on eh-
ka ollut pienessd mittakaavassa tehty Kainuun hallintokokeilu (kts. Valtiovarainministerio
2013). Conklin (2006, 18-20) korosti, ettd vaikea ongelma vaatii mahdollisuuteen perustu-
van ldhestymistavan, jossa on organisatorista osaamista muun muassa kokeiluille, pilot-
tiohjelmille ja prototyyppien testaamiselle. Sen jalkeen tarvitaan vield kykyé tehdé tarvit-
tavia paatoksia. Conklinin (2006, 34,14, 53, 139) mukaan vaikeiden ongelmien ja sosiaa-
lisen kompleksisuuden yhdistelmd luo hajaantuneisuutta. Parhaimmillaan &lyllinen yhte-
néisyys mahdollistaisi ongelmien &&neen ilmaisemisen, kuulluksi tulemisen, ongelman
virallistamisen ja ongelman tavoittamisen. Haasteena on kuitenkin kaikille ihmisille ja or-
ganisaatioiden inhimillisille toimijoille ominainen lyhytkestoinen muisti. Uudistamishank-

keisiin tulee hitautta, koska osallistujat eivat ole varmoja ovatko he tulleet kuulluiksi ja
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ymmarretyiksi. Taméan jalkeen ihmiset toistavat uudelleen ja uudelleen samoja teemoja ja
asioita tullakseen kuulluiksi ja ymmarretyiksi, jolloin prosesseista tulee ajallisesti pitkid,

sisall6llisesti tehottomia ja myds kompleksisen vaikeita. (Conklin 2006, 3-4, 14, 53, 139.)

Aineistossani tuli esille ristiriitaisia nakokulmia suhteessa sote-uudistukseen. Aineiston
perusteella sote-uudistus néhtiin padasiassa tavoitteiltaan myonteisesti. Sote-uudistuksen
tavoitteissa on aineksia, joilla palvelujarjestelmada voidaan parantaa. Lehdon mukaan
(2014, 4-5) hyvékaan hallinto ei estda ongelmia, mutta se voi mahdollistaa kompleksisista
ongelmista selvidmisen. Kompleksisuusteoreettinen ajattelu pyrkii osoittamaan, ettd vaike-

aa ongelmaa ei voi kesyttdd. Muutos on elinehto. (Vartiainen ym. 2013, 89-90).

7.1.2 Uudistuksen kompleksiset tavoitteet

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimean sote-uudistuksen

kompleksisiksi tavoitteiksi.

H7...(...)... tietylld lailla lOysdssd hirressd oleminen niin...(...)...tdd syo...

HS5...(...) minkd mind nden isona ongelmana, on tdmd tuleva prosessi... Silla tavalla etté et
kun tdhdn on tuotu niin monta... Jos me tehtdisiin pelkkd sote-uudistus, mutta se ois aika
helppo loppujen lopuksi...(...)... Loppujen lopuksi mik& on se ongelma mitd ratkaistaan?
Sehdn on periaatteessa vaan... jos seuraa titd keskustelua tarkemmin niin, Se ei ole sote,
vaan pelkka te. Se tulee siita, ettd Suomi on eriarvoinen terveyspalvelujen saatavuudessa.
Suomessa on liikaa sairaaloita. Perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon suhde on
vinoutunut tassa vuosien saatossa. Tassa on se varsinainen ongelma. Jos pantais kaikki
paukut, etté ratkaistais ensin vaan sita, vaikka ekana, niin tama olisi yksinkertaista, mutta,
mutta kun siité on tehty tallainen iso juttu, niin se on hankala...(...)... kysymys on enem-
man vaiheistuksesta, asioitten eteenpdin viemisen mallista, siitd ettd ongelmat pitéisi rat-
kaista. Ensin pitdisi ratkaista se mité ollaan oikeasti ratkaisemassa ja sitten kehittad mal-
lia...(...)... Se maakunta tulee varmaan olemaan siella 19 alussa, mutta ne tiedot ja muut
resurssit niin ne on vield pitkdan hajallaan, niitd kootaan sitten pikku hiljaa siihen, siita
tulee hitautza siihen alotukseen... vikisinkin...(...)... Nyt on tuotu, ettd yhtd aikaa vuonna
19 tapahtuisi niin kuin tdma maakuntien perustaminen.. se, sitten siihen yhtidittaminen,
monien yhtiditten perustaminen ja valinnanvapaus. Niin nd& on kolme sellaista asiaa, jot-
ka ei valttAmatta tarvitsisi, tai melkein sanoisin, etta ei pitaisi toteuttaa yhta aikaa. Taa on
musta se iso juttu, ettd tasta tulee valtavan iso vaikeuskerroin kun se kaikki pyritaan toteut-
tamaan yhdelld kertaa ...(...)... Ainahan se menee tassa maailmassa niin, etta jos tekee
mitd tahansa asiaa... niin than mitd tahansa, niin yleensd siihen liittyy aina jotain haitta-
puolia...
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H3 ...(...)... miten potilaiden ja asiakkaiden palveluja kehitetddn, vai onko ndmd hallinnol-
liset mallit saaneet liikaa pelitilaa tassa koko uudistus, uudistushankkeessa?...(...)... Sitten
me ajatellaan vahan niin etté ettei pitaisi korjata sellaista, mika ei ole rikki, ja, ja vaikka
sitten kun ndd... yksityinen palveluntuotanto on ollut tassa tarkeassa roolissa tassa sote-
uudistuksessa niin... (XXX) on jo pitkaan kilpailuttanut yksityiset palveluntuottajat... [yksi-
tyiset palveluntuottajat] tuottaa meille monia palveluja jo nyt, ja katsotaan etta se yksityi-
sen roolin edistdminen taytyisi tapahtua asteittain, koska, eik& ideologisesti, koska, koska,
niilla taytyy saada parempaa terveys- ja hyvinvointihyotyd, niilla ulkoistuksilla kuin ennen,
ennen kuin niitd kannattaa tehdd...(...)... silloinkin kun ei ole todellisia kilpailutettuja
markkinoita antaa yksityisen hoidettavaksi, niin se ei ole kustannustenhallinnan kannalta
jarkevaa...

H4 ...(...)... nythdn aikataulut lyoty lukkoon ettd 2019 pitds olla valmista, mutta timd on
ihan valtavan tiukka tdma aikataulu. Meill& ei ole lainséadantéa vield olemassa...000...
Saati ettd meilla olisi lainsdadannon tulkintoja: mita se kaytanndssa tarkoittaa? Paljon
avoimia kysymyksia, joihin ei ole vastauksia. Kylla ma sanoisin ja se mista mina kannan
huolta, ettd 2019 varmaan saadaan rakenteet ja se on oleellista, ettd ihmiset saa palvelut
ja tyontekijat saa palkat, niin se on varmaan se, mutta etta, ettd, mutta kuinka nopeasti
nailla alueilla joissa me vasta nyt on lahdetaan liikkeelle saadaan organisaatiot sellaiseen
kuntoon ett siella pystytdan tekemaan muutakin kuin pystyttaa perusrakenteita, kun se on
siita sisaltojen kehittdémisessa aivan varmasti pois, ja se on niin valtavan iso uudistus ja
valtavan suuri organisaatio, mita ollaan rakentamassa etta, tda varmaan vie niin kuin pal-
jonkin pidemmalle kuin 2019 ettd td& on se perusrakenne. Mikaan organisaatiohan ei ole
koskaan valmis, mutta vaan on se peruskuvio sellaisessa kunnossa ettd voidaan vahan
enemmdn keskittyd niiden sisdltojen kehittimiseen myos...

H2...(...)... [nykyinen sote-jdrjestelmd] ... se on kuitenkin aika hyva, niin uudistamisessa
saatetaan joiltakin osin niin kuin tehda sille hallaa.

Aineistoni mukaan valtiolliset paattajat eivat ole paasseet vield yhteisymmarrykseen sote-
uudistuksen kaikkein vaikeimmista ongelmista: uudistuksen tosiasiallista tavoitteista. Moni
johtaja kertoi sosiaali- ja terveyspalvelujen henkiloston peloista, epavarmuudesta, vasy-
myksestd ja myos Kyynisyydestd mitd jopa vuosikymmenia kestanyt ajallinen vellominen
sote-uudistuksessa on aiheuttanut. Erikssonin (2003, 39) mukaan yhteiskunnan olosuhteet
muuttuvat palaamatta koskaan aikaisempaan tilanteeseen kun aika etenee tuntemattomaan.
Conklinin (2006, 18-20) mukaan aiheeton viivyttely ja vaikean ongelman loputon tutkailu
vie organisaation tdydelliseen lamaantumiseen (analysis paralysis), jossa kukaan ei voi
tehdd mitadn ennen kuin saa lis&a tietoa, mutta kukaan ei saa lisaa tietoa, ennen kuin joku

tekee ensin jotain.

Aineistoni perusteella aiemmissa sote-uudistusvalmisteluissa hankittu kokemus nékyi suh-

tautumisessa nykyisen sote-uudistuksen uudistusteksteihin ja suunnitelmiin. Aineistostani
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nousi pohdintaa uudistuksen mittakaavasta ja aikataulujen realistisuudesta. Aineistoni mu-
kaan sote-valmistelujen aikataulut olivat muuttuneet vuosien myo6ta useasti. Aineistoni
pohjalta tulkitsin, ettd kompleksisuutta valmisteluun oli tuonut aiempien sote-uudistusten
ja nykyisen sote-uudistuksen valmisteluprosessien ajallinen venyminen. Nykyisesté sote-
uudistuksesta oli ensin suunnitelmissa tehda terveyspalvelujen uudistaminen. Uudistami-
nen laajeni sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistamiseksi. Kaikesta huolimatta nykyiset so-
te-uudistuksen &anenpainot olivat padosin terveydenhuollon uudistamisessa. Nyt oli lisdna
maakuntauudistus, joka luo kokonaan uudet vallan ja hallinnon tasot. Tunnistan edell& ole-
vista aineisto-otteista sote-uudistuksen vaikean ongelman siit4, ettd kaaoksen reunalla ole-
minen vaatii organisaation johtajalta paljon. On mahdollista, ettd muutokselle asetetut ta-
voitteet ovat liian suuret ja aikataulut liian pienet. Muutos on melkoinen, jos silla tavoitel-
laan koko hyvinvointijarjestelman muutosta. (vrt. Vartiainen ym. 2013, 91, 93.) Conklinin
(2006, 224-225) mukaan perinteinen paatoksentekotapa on autoritadrinen ja hierarkkinen.
Konsensus ei ole metodi vaan tila (state), jossa valtaosa osallistujista hyvaksyy asian. To-
dellinen konsensus edellyttaisi taydellistd yksimielisyyttd. Komento- ja valvontaorganisaa-
tioissa (command-and-control) jokainen henkild tietdd kuka lopulliset paatokset tekee.
Vaikeaa ongelmaa ei kuitenkaan ratkaista perinteisell tavalla. Vaikean ongelman késittely
ja ratkaiseminen limittyvét toisiinsa ja vaikea ongelma voidaan palauttaa organisaation

jasenille jatkotydstamisté varten esimerkiksi ennen lopullista paatoksen tekemista.

7.1.3 Lainsdadannon kompleksisuus

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimean sote-uudistuksen

lainsd&ddannon kompleksisuudeksi.

H9...(...)... vaatii valtavan ison lainsddddnnon reformin...

HS...(...)... lainsddddnto pitdisi olla ensin... sen jdilkeen pitdisi tehdd uudistus sen lain-
sdadannén mukaisesti...(...)... jotenkin timmdistd selkedimpdd etenemislinjaa, tahtotilaa
mika on lainsdadanto ja ...(...)... ja sitd lahdetdan noudattamaan ...(...)...

H?2 ... se hirved sotku se meiddn lainsddddntomalli...(...)...10-15 vuotta sitten kun edus-
kunnassa ruvettiin suoltamaan niin kuin erindisia pikku, pikkuasioita koskevia ja kapea-
alaisia asioita koskevia lakeja erillisind, joista semmoinen yhteen sovittavuus ja kokonais-
nakemys jai pois...(...)... siitdhan tuli aivan karmea siita lainsdddannon kokonaisuudesta
tammaoiselld evoluutiolla ...(...)... kirjoitettu liian yksityiskohtaista lainséadantéa ja nyt-
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hén se on ihan vihelidista saada sita purettua, aivan vihelidista...(...)... Se on mun mieles-
ta putkihallinnon pitkdaikainen kulttuuri... eikd haluta [altistaa] niin kuin sen oman asian
lainsddddntod jotenkin muutokselle, tai muutoin ... sekin on yks hidaste tdssd uudistukses-
sa. Se ei vain ole kauheen paljon tossa julkisessa keskustelussa esilla...(...)... hankala asia,
jota ollaan taalla aika paljon mietitty ja toteutettukin naita hyvinvoinnin ja terveyden edis-
tdmisen asioita monipuolisesti niin nyt niin kuin helposti kay niin, etta nyt tulee sitten kui-
tenkin ihmisten arjen nédkdkulmasta uusia rajoja naihin lainsaadantéon. Taa on sote-asiaa,
ja taa ei ole sote-asiaa.

H5...(...)... sote on sindllddn jo hirvedn juridinen toimiala...(...)... tdmd on juridisempi
kuin ndma muut toimialat. Taalla on joka nurkalla joku pykéala ja sitten salassapidot paal-
le...(...)... sote sellaisena kuin se tdssd lainsddddntoluonnoksessa esitetddn ... niin kyllihdn
se on mahdollinen ja jirkevd pitkdlld tdhtdimelld...(...)... rakenteellista uudistamista teh-
daan aina lainsaddannon kautta...(...)... silloin se lainsdadantd pitaé tietysti olla hy-
vdd...(...)... nayttaa silta ettd politiikka on sotkenut hyvaa lainsaadantotyota. Se nakyi
pahasti silloin siin& kun se kaatu siihen, edellinen kerta...(...)... politiikkan ja juridiikan
suhde on tassa on, pikkusen on ollut vahan hakusessa. Tassa uudessa, se ei varmasti ole
niinkddn... tdassdhdn on samaa makua, ettd tdssd tulee niitd, ettd pddtetddn vain etukdteen,
ettd pitdd olla... sanotaan nyt... onhan sekin esimerkki, ettd pddtetddn ettd pitdd olla, tdy-
sin poliittisesti paatetddn, ettd pitid olla 18 maakuntaa...(...)... demokratia ja perustusla-
kikysymykset esimerkki siita, ettd, ettd sote-uudistuksessa jos missa on liikaa tehty sita etta
ensin ensin paatetddn poliittisesti ja sitten ruvetaan tutkimaan onko mahdollis-
ta...(...)...Perustuslaissa se vika ei kylla ole, vaikka jotkut antaa sellaista mielikuvaa tahan
hommaan.

Aineistoni perusteella tulkitsen, ettd kompleksisuutta sote-uudistukseen on tuonut lainséa-
dannon pirstaleisuus ja liiallinen yksityiskohtaisuus. Aineistossani sosiaali- ja terveyspal-
velut nayttaytyi juristisena toimialana. Sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistaminen nahtiin
tapahtuvan aina lainsdddannon kautta. Politiikan kuitenkin saatettiin ndhda sotkeneen hy-
vaa lainsaadantotyota. Kunnista pain katsottuna uudistuksissa politiikan ja juridiikan suhde
nayttaytyi epéselvalta. Poliitikot nayttivat méaaritelleen reunaehdot, joihin asiantuntijat ovat
yrittaneet sovittaa palvelut. Suomen perustuslaki ndhtiin demokraattisen valtion arvopoh-
jan mukaisena. Rittel ja Webber (1973, 163-165) kirjoittavat, etta vaikean ongelman maa-
rittelyssa haasteena on, ettd jokainen vaikeaksi maaritelty ongelma voi ollakin vain oire
jostakin vield vaikeammasta ongelmasta. Oireet ja ongelmat pitéisi tunnistaa ja ratkaista.
Haaste on inhimillinen: organisaation tyontekija hahmottaa ongelmat p&éosin vain omasta

nako- ja tarkastelukulmastaan.

Tunnistan aineistoni perusteella vaikean ongelma olevan esimerkiksi lainsaddannén komp-
leksisuuden ja vaikean ongelman kohdalla siing, ettd sama ongelma pulpahtaa aina uudel-

leen ja uudelleen esiin. Aineiston perusteella sote-kentéll& on valtava hdmmennys lainsaa-
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dantduudistuksen rosoisesta suunnitteluprosessista. Sama asia on toisessa kohdassa lailli-
nen ja toisessa kohdassa lain vastainen. Kompleksisuusteorian mukaan virhetulkinnat joh-
tuvat vaikeiden ongelmien luonteesta seka organisaatiolle ominaisesta kompleksisuudesta.
Asiallisin perustein mielensd muuttavat péattajat vain mukautuvat toimintakulttuurin ja -
ympariston muutoksiin. Suomessa johtajuus on yhdistetty yhteen vahvaan johtajaan ja hé-
nen pieneen ydinjoukkoon. Kompleksisuusajattelun mukaan autoritddrinen johtaminen ei

ratkaise vaikeita ongelmia. (Vartiainen ym. 2013, 94-95.)

7.1.4 Sote-integraation ja valinnanvapauden kompleksisuus

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimeén sote-integraation ja
valinnanvapauden kompleksisuudeksi. Ensin kaydaan l&pi aineisto-otteita, joissa kasitel-
l&4&n sote-integraatiota. Sen jalkeen kaydaan l&pi valinnanvapautta koskevia aineisto-

otteita.

H7...(...)... [sote-integraatiosta] ... Se tulee professioitten erilaisuudesta...(...)... jos Sitten
taas ajattelee ihmisen kokonaishyvinvointia, niin kyllahan se pitaé sisallaan muitakin teki-
JOIta tai sen pitdisi pitd& muitakin tekijoita...(...)... kuinka laajaa integraatiota ihan oike-
asti tavoitellaan? Juhlapuheissa sanotaan ettd, ettéa sote sote-integraatio on, on tarkea,
mutta sit kun ldhdetddn katsomaan sitd sitten sitd ... tota... sieltd toiminnan sisdllon kan-
nalta niin, niin herdd kysymys onko se kenenk&an hanskassa tai tiedossa etta mika, mika
sen sitten olla pitéisi?...(...)... jos haetaan sitd integraatiota, niin, niin, silloin sité pitaa
vield, vield huomattavasti enemmdn, enemmdn valmistella... siihen siséltyy jo niin paljon
lainsaadannollista uudistusta, jotta se toteutuisi sellaisella tavalla kun halutaan, mutta
toisaalta voidaan, voidaan miettia ettd, ettd oisko meidan kaltaisella, loppujen lopuksi hy-
vin pienella maalla niin mika hyoty saavutettaisiin jos sita esimerkiksi toteutettaisiin ter-
veydenhuollon puolella? ... eli, eli... erikoissairaanhoidon ja perusterveydenhuollon sill,
silla akselilla ...(...)...[sote-integraati] ...(...)... nimenomaan mielenterveys- ja paihdepal-
veluissa pyritéadn 10ytimdicn sitd... ja tota... prosessinhallintaa ja siind, se on niin selkeesti
ndkynyt, ettd siind tarvitaan... se on hyva esimerkki siité, ettd miten, miten eri professiot
tuo sen lisdarvon siihen, mutt kun m& tiedan kuinka kamalan vaikeaa sen tekeminen on
ollut ja sitt ma aattelen, etta se pitais kyezd...niin.. tihdn koko kenttddn saamaan niin tota:
haasteellista!

H2...(...)... m& oon oppinut tydeldman kautta ja jotenkin nadissa erilaisissa ymparistoissa
toimiessani sen ettd, et, et muullakin hallinnonaloilla ja sosiaalisen tuen asiat etta muut,
etta ne on tarkeita tietyissa asioissa, ja joissakin ne on ensiarvoisia ja sitten kuitenkin taa
helposti kun tata pintaa vahan raapaseen niin taa so-te, niin tdma so-te-raja kuitenkin
edelleen tulee ...(...)... kyllahan meilla taalla tasséd maassa tallaisia syrjayttavia nakemyk-
sid on niitd ihmisia kohtaa, jotka ovat avun tarpeessa...(...)...taalla naissa meidan sote-
valmisteluryhmissd keskusteltu...(...)... keskusteltu siitd, ettd ensinndkin se palveluarvioin-
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tityd, tammadinen asiakasvastaavatyd, niin ne on vaatii omaa osaamista ja viitekehysta ja,
ja meidan koulutusjarjestelma pitaisi myds tahan ruveta reagoimaan kans, etta ruvettais-
kin sité painopistettd pistamaan siihen, ettd osa naistd ammattilaisista pitaisi kouluttaa
asiakaspalvelijoiksi niin sanotusti ensisijaisesti ja asiakasarvioinniksi ja asiakkaan niinku
vastuuhenkil6iksi eikd niinkaan leimallisesti sairaanhoitajiksi tai sosiaalityontekijoik-
si...(...)... Ja jos ajatellaan moniongelmaista ihmist&, niin se on aika sattumanvaraista
minkélaiseen apuputkeen sattuu joutumaan tai padsemaan siita riippuen ett mihinka ensi-
konttoriin han sattu menemaan...(...)... tdmd pdivystysuudistus on silleen ihan fiksusti ra-
kennettu jos ajatellaan ettd se on... ei se ole ensisijaisesti terveydenhuollon tai sosiaali-
paivystys, vaan se on ihmisen pdivystys. Jos ihmisell& on jotain avun tarpeita, niin sinne
voi olla yhteydessa ja sielta pitaa sitten 16ytya sitd monialaista apua, mutta viimeksi talla
viikolla sairaanhoitopiirien edustajien kanssa keskusteltiin niin he sanoi, etta ei he ymmér-
ra tasta mitaan tasta sosiaalisesta puolesta eika he valitdkaan tasta mitaan ...(...)... tietyl-
I tavallahan se integroitu toimintamalli on my6skin uhka, silloin ammattikunnat eivéat voi
pitda kaikissa asioissa pitaa sitd omaa reviiridnsa samalla tavalla kun tahan asti...(...)...
...painopiste-konfliktiin. En tieda oliko tdma hyva esimerkki mutta tuntuu, etté jopa minis-
teritason poliitikot kokee vahan silleen, ettéa niiden on vahan vaikea niitd omia virkamie-
hidnsa saada valmistelemaan asioita integroidusti ja monialaisesti ...(...)...

H3 ...(...)... Se integraation pitdisi niin kuin toteutua entista paremmin niin kuin aina sen
yhden asiakkaan kohdalla, hanen avukseen on tarkoitus tuoda sité asiantuntemusta mika
olisi hdnelle hyodyksi eikd niinkddn organisaation, jotenkin rakenteiden mukaan...

HY...(...)... puhun oikeuksien ja velvollisuuksien tasapainosta...(...)... 1ahtokohdiltaan se
on itsestaan selvyys, ettd meidan yhteiskunta on kohtuullisen eriarvoinenkin ja eriarvoistu-
nut, ja tuota...siind mielessd niin kuin sitd semmoista, erityistd tukea sitten tarvitaan sielld
missa lahtékohdat on huonommat, ja se on se faktaa... [ei] ole vain mitddn politiikkaa... se
on ldhtékohtaisesti niin kuin tosiasia...(...)... ma pidén hirmuisen isona onnistumisen kan-
nalta myds, ettéd taméa fakta niin kuin ammatillisesti hallitaan ja sitd opiskellaan entista
pontevammin ja uusia keingja...(...)...huolenaihe on se, ettd miten ...(...)...niin kuin jarjes-
tdjdan rooli nivoutuu jatkossa sitten tihdn palvelutuotannon kumppaniksi... me ollaan hyvin
vahvasti, md olen ...olen itse ollut kiinnostunut kansalaisyhteiskunnasta, ja tddlld on toi-
saalta niin kuin t&a kansalaisyhteiskunnan rooli ollut tuntuva... (...)...enemmankin ollaan
yhtalailla taalla vaiheessa, ettd niin kuin tdmmaoisiin sosiaalitydon asiakkaiden ...niin
kuin... haasteisiin, siihen pitdis niin kuin ihan.. siithen tarvittaisiin aikaa ja semmoista pa-
neutumista ja, ja, ja ... suunnitteluakin... tietenkin paljon enemmén mita on ollut tdéhan
saakka...mitd on ollut tihdn saakka tota... agendalla ja suunnitelmia tehty... ettd tuota tad
on ajankdytté kysymys... kylld se kylld tunnistetaan, mutta siind on kylld uhkana olla tietyl-
14 lailla marginaalissa... kun ei oo aikaa...

Aineistoni perusteella integraation puuttuminen valtionhallinnon omassa toiminnassa he-
ratti ihmetysté. Sote-uudistuksen sote-integraatio ndhtiin vaikeana ongelmana ja komplek-
sisena, koska sote-integraatiota ei ole maadritelty sote-uudistuksessa. Maéarittelyjen puut-
tuminen johti taas kasitteen monitulkintaisuuteen. Vartiaisen ym. (2013, 138) mukaan mo-

nitulkintaisuudessa ei valttdmatta edes paasta lopputulokseen, koska vaihtoehtoja on useita.
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Aineistossani sote-uudistus néhtiin painottuvan terveyspalveluun ja erikoissairaanhoitoon.
Aineistossa sosiaalihuolto ja —palvelu jaivat marginaaliin ja sivuhuomautukseksi. Tulkin-
tani on johdonmukainen, jos vertaan minka verran painoarvoa terveyspalvelut-késite tai
sana on saanut hallituksen esityksessa. Hallituksen esityksessé (2016) eduskunnalle maa-
kuntauudistukseksi ja sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestamisuudistukseksi sekd niihin
liittyviksi laeiksi (2016) terveydenhuolto esiintyy eri taivutusmuodoissa 859 kertaa ja eri-
koissairaanhoito eri taivutusmuodoissa 103 kertaa. Sana sosiaalihuolto mainitaan esityk-
sessd eri taivutusmuodoissa 126 kertaa ja sosiaalipalvelu mainitaan eri taivutusmuodoissa
49 kertaa. Orme ja Briar-Lawson (2010, 51) mukaan olisi nahtava mitk& sosiaaliset ongel-

mat nostetaan esille ja mitka jatetdan marginaaliin.

Aineistoni kautta tarkasteltuna kuntatason sosiaali- ja terveyspalvelun integraation nahtiin
tarkoittavan ja toteutuneen jo k&ytdnndssé siind kun koko kunnan sosiaali- ja terveyden-
huollonhenkildstd on siirretty tai oltiin siirtdmassa yhden ja saman johtajan tai paallikén
alaisuuteen. Parhaimmillaan sote-integraatio néhtiin sosiaali- ja terveyspalvelujen laatua
parantavana tydyhteison toimintatapana, yhteisollisend menetelména ja/tai prosessimallina.
Sita se ei kuitenkaan kaikkialla ollut. Aineistoni perusteella sote-integraatiosta naytti tul-
leen sote-uudistuksen poliittinen periaatekysymys. Sote-integraatiota ei olisi haluttu nahda
ideologisesti, ei organisaation eika rakenteen kautta, vaan integraation tulisi hyddyntaa
ennen kaikkea yksittaistd asiakasta. Aineistossani kunnalliset mielenterveys- ja paihdepal-
velut ndhtiin yhtend toimivana esimerkkiné sote-integraatiosta. Mielenterveys- ja péihde-
palvelujen toimintojen integrointi oli ollut kuitenkin pitkékestoinen prosessi. Sote-
integraation puuttuminen néhtiin aineistossa johtuvan nykyisestd koulutusjarjestelmastd,
joka ei opeta sote-integraatiota. Koulutusjarjestelma néhtiin tuottavan omia ammatillisia
professioitaan puolustavia tyontekijoitd. Nolte ja McKee (2008, 64) nékevat integroidun ja
eri ammattiryhmien laaja-alaisen yhteistyon soveltuvan sellaisten sairauksien ja ongelmien
kompleksisuuden hahmottamiseen, joiden hoito vaatii monissa yksikdissa ja ammattialoilla
tapahtuvia hoitotapahtumia. Hoidon onnistuminen edellyttdd yhteista asiakassuunnitelmaa.
Raision (2010) mukaan uudistukset tulisi n&hda oppimisprosesseina.

Banks (2004, 5) mukaan ensimmadinen vaihe olisi maaritelld mité integraatiolla tarkoitetaan
ja mitd silla ei tarkoiteta. Integraatio voi tuoda selvyyttd kompleksisiin vaikeisiin ongel-

miin (wicked issues), jossa ilmenee yhteistydvaikeuksina, madrittelemisen vaikeutta ja
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epamaaraisyytta. Seuraavaksi kaydaan lapi aineistosta I0ytyvéat valinnanvapautta kasitelleet

aineisto-otteet.

HY...(...)... valinnanvapaus ei ratkaise niin kuin paljon runsaasti palveluja tarvitsevien
ihmisten asioita sittenkddn...(...)... kysymys on nimenomaan siitd, ettd milld tavalla timd
joukko oikeasti niin kuin tunnistetaan...(...)... ja tehddcdn ndékyvdiksi tyossd...(...)... ja miten
heiddt kohdataan...

H5...(...)... sote-palvelujen ohjaus muuttuu enemmankin tallaiseksi asiakkaan suoraksi
vaikuttamiseksi kun hén timdn valinnanvapautensa kautta vaikuttaa...(...)...tavoitteena
tehokkuus, tuottavuus ja téssa tapauksessa asiakaslahtoisyys.. Ma ndan tassd molemmat:
sek& jarjestamistavan muutos ettd tuottamistavan muutos ja, ja, ja ne kaikki sitten isommil-
le hartioille.

H2 ... (...)... sitten kun on valinnanvapaus, niin ldheskddn kaikkialle Suomeen ei tule va-
linnanvaraa ...(...)... Sielld ole ketadn mista valita, muuta kuin se yks...(...)... Mutta eihéan
taa tietysti tammonen alueellinen tasa-arvoisuus ole totta nytkaan. Ei meilla ole joka nie-
messa ja notkossa mahdollisuutta pitdd samantasoisia palveluja.

H4 ...(...)... valinnanvapauslainsddddntohdn tulee lausunnolle vasta marraskuussa. Ndin
on luvattu ja se on aivan keskeinen asia koko siinéd sen sote-organisaation rakentamisessa,
uudistuksen eteenpdin viemisessa. Ja se kun on aivan taysin auki...niin on aika vaikeaa
ottaa moneen asiaan kantaa...(...)...miten onnistutaan siind, etta kaikilla asiakkailla on
tieto niista kaytettavista palveluista ja sitten meilla on mydskin niita ihmisig, ei suuri jouk-
ko, mutta se tietty joukko, joka ei yksin pysty sitd valinnan... valinnanvapausmahdollisuut-
ta... sehdn on kirjoitettu lakiin niin ettd sehdn niissd tilanteissa sitten tamd palvelujen jdr-
jestdja osoittaa sen ikaan kuin palvelupaikan niille henkil6ille, jotka eivét valinnanvapaut-
tansa kdytd... Jaa, taytyy nyt luottaa siihen ettd se toimii. Miten se kdytinnossd tehdddn, se
on sitten mielenkiintoinen kysymys...(...)... miettiiké asiakkaat vélttdmattd, jos on tottunut
tiettyyn palvelutasoon, niin asiakkaan nakokulma mité oikeasti tarkoittaa oikeus yhdenver-
taisiin palveluihin? Eihan se tarkoita sita, etta sinulla on oikeus juuri samanlaisiin palve-
luihin...(...)... mita se oikeesti se valinnanvapaus? Ei se palveluntuottaja voi pitda sem-
moista jotain sellaista, lainausmerkeissa, “valinnanvapaus-tilaa” yksikdissaan, koska se
on niille tehotonta toimintaa ...

HS...(...)... valinnanvapaus.. miten se rajataan...ja, ja... tdmmoinen yltiopainen keskitta-
minen, keskittaminen ilman isompaa kustannushydtynayttdd, ne on ne isoimmat...

H6...(...)...valinnanvapaus tietenkin tulee... sielld suuremmissa kaupungeissa ja yhteisois-
sa pystyy itse valitsemaan niita palveluita mista niita hakee, mutta eihan se taalla meilla
ole mahdollista, koska eihan meilla ole yksizyisid palveluntuottajia...

H3...(...)... Tasa-arvoa tulee pitda parantaa niill4 alueilla tietenkin, ja palvelutasoa ja
hartioita leventdd...mutta kaikkea sinne ei tuu missddn tapauksiSsa... sitten pitdd sitten
vain tehdd pddsy ndihin valtakunnallisiin keskuksiin... se on silloin mahdollisimman tasa-
arvoista...(...)...
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H7...(...)... Ja, jo musta se, etta tdd koko viimeaikainen keskustelu on kuitenkin ollut niin
valtavan terveydenhuoltopainotteinen...(...)... ettd oikeastaan ei julkisuudessa puhuta mis-
tdan muusta kuin siitd miten ihminen paasee laakarille ja, ja miten niinkuin, mita tapahtuu
jonotusajalle, ja mita sité kautta tapahtuu valinnanvapaudelle...(...)...

Aineistossani valinnanvapaus nayttaytyi vaikeana ongelmana, jolla oli poikkeuksellinen
kompleksinen luonne. Valinnanvapaus néhtiin poliittisena kysymyksené. Rittel ja Webber
(1973, 167, 169) hahmottivat, ettd asiantuntijasta voi tulla politiikan pelinappula jos poli-
tilkka on oman vision tavoittelua. Aineistossani valinnanvapauden madrittelyjen puuttumi-
nen nahtiin vaikeana ongelmana. Aineistoni pohjalta on mahdotonta sanoa mihin valinnan-
vapaus johtaa suomalaista sote-jarjestelmad, jossa on paljon ennalta arvaamattomia tekijoi-
td muutoinkin. Kompleksisuusajatteluun sisaltyy perhosmetafora, jolla tarkoitetaan muu-
toksen tai tapahtuman aiheuttamaa jopa vuosienkin p&ahén vaikuttavaa konfliktia. (vrt.
Vartiainen ym. 2013, 90, 131.) Aineistoni perusteella sote-uudistuksen keskeisena vaikea-
na ja kompleksisena ongelmana oli pohdinta miten valinnanvapaus tullaan lainsdadant6on
maadrittelemaén. Aineistoni pohjalta tarkasteltuna sote-palvelujen ohjaus muuttuisi valin-
nanvapauden kautta asiakkaan suoraksi vaikuttamiseksi. Aineistoni mukaan asiakkaan pal-
velujen yhdenvertaisuus tulisi maéritelld kaikilla tasoilla. Vaikeita ongelmia ja kompleksi-
suutta aiheuttivat kysymykset kuten mitd on yhdenvertaisuus eri maakuntien valilla? Jois-
sakin maakunnissa on yliopistollisessa sairaalassa esimerkiksi erityisen vaativaa erikoissai-
raanhoitoa, jota ei ole muissa yliopistosairaaloissa. Tiettyd erityisosaamista ei voi siirtdé
muihin yliopistosairaaloihin, koska esimerkiksi harvinaisempien sairauksien hoito edellyt-
taa tiettyad tiedon ja osaamisen keskittamista. Aineistoni mukaan palvelujen yhdenvertai-
suus ja saatavuus tarkoittaisi kdytdnndssa mahdollisuutta saada tarkoituksenmukaiset mah-

dollisuudet pa&std muualta Suomesta kyseessa olevan erityispalvelun piiriin.

Banks'n (2005) mukaan valinnanvapaus tarkoittaa todellisia vaihtoehtoja ja mahdollisuutta
valita niistd. Banks (2005) havaitsi yhdistettyjen palvelujen hyddyn ik&dihmisten mahdolli-
suuksien parantumisena. Asiakkaat osallistutettiin tavoitteelliseen palvelujensa kehittdmi-
seen. Huoli kohdistui rahoituksen jérjestamiseen. Sote-uudistuksen rahoituksen kompleksi-
suutta kdydaankin l&pi seuraavaksi. Vartiaisen ym. (2013, 137) mukaan muutos kuitenkin

mahdollistaa uusien toimintatapojen kehittamisen.
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7.1.5 Rahoituksen kompleksisuus

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimean rahoituksen komp-

leksisuudeksi.

H7...(...)... [sote-uudistuksen valmistelu]... se ndyttdd niinkun [naurua] konkreettisesti
siltd etzd...nyt on kunnat pistetty semmoista asiaa rahoittamaan...joka pitaisi olla ton pelin
keksijan, keksijan tota piikissa...(...)...nyt kun meilla on talla hetkella menossa se kysely
naihin tydryhmiin osallistumisesta. Sieltd on nyt tullut ensimmaiset kielteiset paatokset. Ei
aiota, aiota, tota niinkun osoittaa resursseja ollenkaan... siis kunnista...(...)... jddiko tdd,
jaako taa niin kun (XXX) kustannettavaksi tan paletin, paletin tota eteenpain vieminen, ja
sit voit vaan kuvitella mita se herattda niinkun tuntemuksia meijan paattajissa ...(...)...
[rahoitus on suurin uhka/ ... Se, se on sekd niinkun siitd ndkovinkkelistd ettd, ett nyt tavoi-
tellaan 3 miljardin sdastoja ja, ja se voi tarkoittaa yhta hyvin etumerkin vaihtumista, ja sitt
taas suhteessa mita se tarkottaa sen kunnan nykyisen vero, verokertyman ja, ja veropro-
sentin suhteen... milld, milld se peruskunta sitten selviytyy niistd jdljelle jddvistd tehtdvis-
ta, silla verotuksella mikd silld sitten tulee jdadmddn...(...)... Mutta, mutt jos siihen jaa pie-
nikin epaselvyys ettda miten naa, naa resurssit niin kun liikkuu... niin niin, sen toteutuminen
on vaikeeta...(...)... Jos se pahin skenaario toteutuu, jolloin on timmaoinen “avoin piikki”
ajattelu, etta sielld, siella perustasolla missa sita tyota tehdaan, niin heitetdan sinne eri-
koistasolle, tasolle... ja tota, erikoistasossa on sitten se piikki auki, auki...(...)...

H2 ...(...)... kaikki ovat siita [yliopisto ja yliopistollinen sairaala] tyytyvaisia ja ylpeita,
mutta kukaan ei haluaisi maksaa siita... (...) ... [sote-uudistuksen rahoitus] ... mika tassa
on ansaintalogiikka. Kyllahan raha ratkaisee asioita ...(...)... Nythan kunnat ovat pyrki-
neet siihen etta eihdn vain heidan alueella asuisi ketéan kauheen paljon kuluja aiheuttavia
vammaisia ihmisia tai sairaita, mutta jatkossahan niita saattaa olla jopa, etta niita halu-
taan, koska niitten mukana tulee tyopaikkoja. Se ei tule kunnan kukkarosta se palvelu, vaan
itse asiassa sehan tulee veroja maksavaa tyovoimaa sinrne...(...)... tdsséhan muuttuu moni
tdmmadinen pienaluepoliittinen niin kuin nékemys...(...)... tullaan tietysti niihin lainsaa-
ddnnén sisdltoihin ettd tota...miten se sielld mallinnetaan tdd, miten maakunta sen oman
valtiolta saamansa rahoituksen jakaa eteenpdin...(...)...Se on ihan auki viel&. Jos se sitten
lahdetdén jakamaan jollain tavalla sellaisella sykayslaskutus kaytannoilld, valinnanva-
pauden nimissd...niin tota... niin se on tuhon tie. Rahat ei riitd mihinkddn ... ja mitddn
kauhean hyvaa ei saada aikaan. Koska eihan naitd raskaita asiakkaita silloin kukaan ha-
lua...(...)... Tdd on niin vino, timd kustannusjakauma niin kuin...(...)... et mitd kansalai-
sista sote-mielessd aiheutuu...(...)... jotenkin tdd malli tilldsestd yksilokohtaisesta riskiar-
viosta ja siihen perustuvasta korvauksesta veronmaksajien rahoista meille tuottajille niin
se olisi aika houkuttelevan tuntuinen asia. Joka... voisihan sitd tdssd maassa vaikka jos-
sain kohtaa lahtee kokeilemaan sita...(...)... yksi tietysti semmonen, mielenkiintoinen yksi-
tyiskohta on se se kuitenkin etta valtiovalta jakaa ne rahat niille maakunnille, jotka saa ne
yleiskatteisena, jolloin sote-rahaa ei ole erikseen siitd maakunnan rahasta erotettu vaan se
jais niitten maakunnan paattajien ratkaistavaksi mink& osan ne tastéa rahasta kayttaa kan-
salaisten sosiaali- ja terveyspalveluihin, osa tasta rahoituksesta menee pelastustoimeen ja
niin edelleen, ja sitten viela tietenkin sielld, ettd jos sitd kdyttaa sosiaali- ja terveyspalve-
luihin, niin mihink& siell&? Mihink& kohderyhmé&an, mitk& on ne prioriteetit? Koska nda
tarpeethan ja toiveet ovat ddrettomid...
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H5...(...)... ldhtee julkaistujen laskelmien mukaan paljon enemman rahaa pois kuin mita
meille sote on maksanut...(...)... joka tapauksessa lahtee enemmaén rahaa kuin loppupelis-
sd varsinkin lihtee enemmdn rahaa kuin mitd on kulunut... niin se on iso kysymys, ettd
miten tama jaljelle jaava kunta selviaa jatkossa...(...)... Se velka, velkahan ei lahde. Sama
velka jaa. Silti lahtee enemman rahaa pois. Tad koskee monella tavalla. Se koskee velan
hoitoa. Se koskee kayttdtalouteen...(...)... se on vaikea ongelma ja tulee tosi hankala on-
gelma... (...)...kun se tehdddn laskennallisena...(...)... silloin se aiheuttaa sen, ettd tehok-
kaat kunnat... pelkdstdin tehokkaat kunnat karsii siitd ja tehottomat kunnat voit-
taa...(...)... tiukan taloudellisen tilanteen se tuo, jo ennestaan tiukkaan taloudelliseen ti-
lanteeseen...(...)...mutta tdd alkuvaihe... kun me saadaan kaikki naa jarjestelmat kuntoon
Jja, ja saadaan kaikki systeemit... tdssd tulee iso kustannuspiikki. Ei sitd estd niin kuin mil-
laén. Se tulee kahesta asiasta padasiassa. Se tulee tosta tietojarjestelmamuutoksista, jotka
ovat todella iso juttu. Ja sitten palkkojen harmonisoinnista, joka on pakko tehda jollakin
tavalla...(...)... Tietojarjestelmdkysymys on varmasti "wicked problem”.

Hé6...(...)... ainut varmaan se, etta kun tassa on kolme vuotta siihen sote-uudistukseen, niin
taytyy olla...(...)... aikasemmin kiinni, etta siind vaiheessa kun kunta yhdistyy, tai menee
maakuntaan, niin meilla pitais olla nollatulos, ei missaan mielessa alijagdmainen, koska
velka jdd meille... mutta kaikki siivrtyy muu sitten maakuntaan...(...)... vaan lakisaateiset
palvelut on turvattava ja pystytaan niin kuin, etta laitteet on asianmukaiset, etta niilla pys-
tyy toimimaan ja olemaan niin siin& on, ei isompia investointeja, ei hankintoja, eika virko-
jen avaamisia kannata tehda...(...)... jos maakuntahallinto ei onnistu tassa sote-saastoissa,
sittenhan valtiovalta on ihmeisséaan...(...)...talouden ndkokulmasta... sehdn vie kunnalta
ison syopdn pois, sanotaanko ndin... pieni kunta, ei, ei ...meilld on aika raskaat sosiaali-
ja terveydenhuollon menot ... ja toivotaan ettd timd kuitenkin jollakin tavalla timd orga-
nisaation sisalla sitten jollakin tavalla jdrkevéityy... timd on hyvin hajanainen kent-
ta...(...)... sitten se, ettd tassa on ollut tosi paljon vaihtuvuutta henkilokunnan sisalla, se
tieto ei silla tavalla niin kuin, siirry toiselta tyontekijalta toiselle. Vaan jokainen joka tulee,
aloittaa puhtaalta poydalta...

H3...(...)... sddstot eivit synny hallinnollisilla ratkaisuilla vaan ihan tyon sisdllon jdrke-
voittamiselld...(...)...

H4...(...)... Ja siihen valinnanvapauteen liittyy tietysti se rahoitus myos. Nythdn puhutaan
kapitaatiopohjaisesta ja suoritepohjaisesta rahoituksesta ja miten se nyt sitten maaritel-
laédn? Nythan on paatetty se, ettd monikanavarahoituksen purkaminen vaatii vahan, se on
tavoitteena, mutta se ei tule nyt tassa niin nopealla aikataululla eikd maakunnille ei tule
sitd verotusoikeutta. Niin miten se niin kuin kaytannossa tapahtuu? Miten me niin kuin
julkisen talouden nakokulmasta turvataan se resurssien riittavyys suhteessa siihen valin-
nanvapauteen?...(...)... haetaan siti 3 miljardin kestdvyysvajeen paikkaamista, sehdn kul-
kee koko ajan, sehéan on yks niista karkiasioista...

Tunnistan edell& olevista aineisto-otteista sote-uudistuksen rahoituksen vaikean ongelman
siité, ettd rahoitusratkaisun muuttaminen muuttaa sote-toimijan roolia adrimmaisessa kil-

pailutilanteessa toimivaksi. Pienikin muutos esimerkiksi valinnanvapautta kayttavan kulut-
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taja-asiakkaan kayttaytymisessa voi viedd sote-toimijan kaaoksen reunalle. (vrt. Vartiainen
ym. 2013, 132.) Aineistoni pohjalta sote-uudistuksen rahoitus oli jopa vaarallisen komp-
leksinen. Sote-uudistuksen vaikutukset nahtiin kohdistuvan dramaattisesti erityisesti yksit-
taisen kunnan talouteen. Aineistossa kunnat jakautuivat sote-uudistuksen taloudellisiin
havidja - ja voittajakuntiin. Kompleksisuutta ilmentavid kysymyksié oli runsaasti kuten
antaako valtio jatkossa “eurot tavoitteineen” palvelun jarjestdjalle? Mitd kunnalle jaa kun
sote poistuu? Aineistostani nousi valtava huoli milla keinoilla peruskunta pystyy rahoitta-
maan jaljelle jadvia kunnallisia palveluja. Kunnallisen itsehallinnon johdosta kunnilla on
ollut mahdollisuus itsendisesti paattad mink& osuuden euroista kayttavat sote-palveluihin.
Aineistoni perusteella sote-uudistus vie peruskunnan rahoituksesta eri laskutavoilla tarkas-
teltuna arviolta 50-80 %. Rittel ja Webber (1973, 163) maéarittelivat vaikeiden ongelmien
vaikutuksen yhteiskuntaan. Vaikean ongelman ratkaisemisessa epéonnistumisella on laajo-
ja vaikutuksia yhteiskuntaan niin inhimillisesti kuin taloudellisestikin. Aineistostani piirtyi
kuva, ettd sote-uudistuksen rahoitusratkaisun valinnassa on kerta kaikkiaan onnistuttava.
Jos siind epdonnistutaan, sééstotavoitteen etumerkki voi vaihtua. Whiten ja Griffith'n
(2010) mukaan uudistuksen yhdell& osa-alueella epdonnistuminen aiheuttaa epaonnistumi-
sen myos toisella osa-alueella. Vartiainen ym. (2013, 136-137) kirjoittaa kriittisen ongel-
man ratkaisemisesta, joka tulee tapahtua nopeasti olemassa olevien tietojen pohjalta. Kesy
ongelma on ratkaistavissa matemaattisesti. Aineistoni pohjalta syntyy mielikuva, etté ra-
hoitusratkaisuun olisi l0ydettavissd oikeita ratkaisuja, mutta rahoitusratkaisuja tulisi olla
aiheellista ensin kokeilla ja pilotoida pienemmassa mittakaavassa. Rahoituksesta tekee

kompleksisen rahoitusratkaisujen tdmén hetkinen epaselvyys.

Aineistoni pohjalta oli hahmotettavissa osaoptimoinnin riski ja sitd kautta kolmen miljardin
euron saastotavoitteessa epdonnistumisen, jos lakiin ei ole selkedsti kirjattu esimerkiksi
mitka ovat peruskunnan velvollisuudet. Aineistoni mukaan erilaisia ideoita ja vaihtoehtoja
rahoitusratkaisuiksi oli olemassa useita. Rahoituksen nakdkulmasta oleellista oli muun
muassa tieto runsaasti palveluja kdyttavien asiakkaiden lukumaarista ja osuudesta kustan-
nuksiin. Paljon palveluja kayttavia asiakkaiden osuus arvioitiin olevan 20 % kaikista asi-
akkaista ja 80 % sosiaali- ja terveyspalvelun menoista. Erityisen vaativaa erityistason pal-
velua kuten lastensuojelua ja erikoissairaanhoitoa arvioitiin kayttdvan 2 % asiakkaista.
Aineistossani tuli esille huoli maakunnan aiemmasta olemattomasta roolista ja osaamisesta

sote-asioiden hoitamisessa.
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Aineistoni perusteella sote-uudistuksen ajallinen venyminen ja siséllollinen laajeneminen
hammensivat, samoin uudistuksen vision, strategian, fokuksen ja konkreettisuuden puut-
tuminen, painopisteiden muuttuminen tai hadmartyminen. Aineistossani korostuivat ongel-
mat, joita sote-uudistus pyrkii ratkaisemaan, mutta jotka eivat valttaméattad ole kyseisen
kaupungin tai alueen ongelmia. Aineistostani kumpusi kasitys ja ndkemys kompleksisuu-
desta, joka juontaa juurensa uudistuksen saastotavoitteen ja palvelujen laatulupauksen vali-
sesta ristiriidasta. Tama ristiriita olisi jo johtanut ainakin joidenkin kuntien paniikkiratkai-
suihin kuten hatératkaisuna tehtyyn yksityistamiseen l&hipalvelujen turvaamiseksi. Sote-
uudistuksen néhtiin lisdnneen joidenkin kuntien turvattomuutta ja heikentéaneen henkilds-
ton hyvinvointia. Sote-uudistuksesta kumpuavalla epavarmuudella katsottiin olevan jo vai-
kutuksia asiakkaiden palveluihin. Lastensuojelu méérittyi hyvin viranomaistoimintapainot-
teiseksi, jolloin koko palvelun vaikeuskerroin kasvaa. Vartiaisen ym. (2013, 136) mukaan

organisaatioiden kehittdminen pitéisi tapahtua kokonaisuuksien yhteistoiminta ymmartaen.

7.1.6 Yhteen sopimattomien tietojarjestelmien aiheuttama kompleksisuus

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimeén yhteen sopimatto-

mien tietojarjestelmien aiheuttamaksi kompleksisuudeksi.

H2...(...)... organisaatioitten niin kuin tietojarjestelmissd, ja tietohallinto/tietosuoja-
ammattilaisten jotenkin niin kuin riepoteltavana, naa asiat, ettd tuota tassa herkasti kay
niin, etta tassa tulee helposti ainakin ministeriditten valisia rajapintoihin vaikeuksia, jos ei
niita pystyta tassa yhteydessa ratkaisemaan, niin toivoisin, etté niité ei kuitenkaan kirjata
kauheen tiukoiksi, ja niitd ovia suljeta, vaan voidaan sita lainsaadantéa modernisoida silta
osin kun sithen on valmiuksia...

H4...(...)... Sitten iso kysymys, mista julkisuudessa on paljon puhuttu, ettd miten sitten
meidan tietojarjestelmat, etta pystytdan niita kehittdmaan...(...)...Hakee tammaoista uuden-
laista ratkaisua, jossa on avoimet lahdekoodit olemassa, jossa pystytdan kytkemaan sitten
erilaisia ratkaisuja... mutta ja ettd se tieto kulkee asiakkaan néikokulmasta niin kuin yhte-
naisesti. Niin t4a on varmaan, varmaan toinen semmoinen asia joka vie niin kuin naita
eteenpain...(...)... Miten esimerkiksi tiedonkulku varmistetaan naitten palvelujen piirissa,
jossa pystytaan kayttamaan valinnanvapautta? Jos jarjestelmat eivat ole siind kunnossa
ettd ne mahdollistaa sen asiakastiedon kulun, potilastiedon kulun...

H5 ...(...)...niin missds jdrjestelmdssd namd tiedot litkkuu? ...(...)... ihan, ihan yksinker-
tainen kysymys. Misséas jarjestelmassa kymmenet tuhannet ihmiset, missa henkildstohallin-
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non jarjestelmassa ne on? Missa talousjarjestelmassa tiedot on? Misté se johtaja katsoo ne
tiedot? ...(...)... Jos asiakas haluaa vaihtaa terveysasemansa, niin mihin se merkitaén se
asia, ettd ihminen on valinnut esimerkiksi (XXX) terveysaseman, ettd? ...(...)... tai (XXX)?
Niin, vastaus on: ei mihinkddn! ...(...)... Toisin sanoen sita tietoa ei saatu mihink&an. Se
kulkee vain lapulla tai séhkopostilla sitten. Mutta sitéa ei ole tavallaan missaan sita tietoa
tdlld hetkelld ettd... Periaatteessahan sitten kun on valinnanvapauden piirissd, niin pitdi-
sthdn sen ndhdd jostakin minkd ihminen on valinnut... ihminenhdn voi kdytinnossd ilmoit-
tautua useimmallakin terveysasemalle ja menn& pokkana sinne. Ei sitd pysty estdmaan
tdssd, eikd sitd pysty hallitsemaan. Se on vaan tilleen... Tdmd on vain esimerkKi siita etta
eipd kdyty... no, mihis tdd jatkossa laitetaan tdd, ettd raha seuraa potilasta? ...Ei ole mi-
taan jarjestelmddi...(...) ... Ja nda on tammoisia teknisia juttuja, ettd joita totta kai niita
pystytaan rakentamaan, mutta, mutta se rakentaminen yleensa vaatii aikaa ja rahaa...

Edelld lapikéaytyjen aineisto-otteiden perusteella tunnistan sote-uudistuksen vaikeaksi on-
gelmaksi yhteen sopimattomat tietojarjestelmat, jotka ovat jo olemassa olevia oireita pa-
hemmasta, vield vakavammasta ongelmasta (vrt. Rittel & Webber 1973). Aineistoni perus-
teella vaikea ongelma oli asiakastydssa tarvittavan tiedonhallintaprosessin epaselvyys ja
yhteen sopimattomat tietojérjestelmét. Lukuisista selvityksistd huolimatta ei ollut 10ytynyt
yhtd ja yhtendistd tietojarjestelméad, johon asiakkaan jo nykyisin voimassaoleva valinnan-
vapaustieto asiakkaan valitsemasta julkisesta kiireettéman hoidon terveysasemasta olisi
voinut tarkoituksenmukaisesti ja luotettavasti kirjata. N&in ollen tieto piti arkistoida paperi-
sena. Kustannuksia ei voi hallita kun asiakas voi kéyttaa useita eri terveysasemia, sen valit-
semansa yhden sijaan. Asiakaskohtainen tieto on nykyisin hajallaan ja useissa erilaisissa
jarjestelmissé. Aineistoni pohjalta sote-uudistuksen odotettiin selkeyttavan sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen monenlaisten toimijoiden ja toimintatapojen viidakkoa. Valtion ohjauksen
lisdédntyminen nahtiin toivottavana asiana. Vartiainen ym. (2013, 132, 138) kuvaa todellista
ja fiktiivista elinkykymaisemaa, jossa organisaatiot toimivat. Yhteiskunnassamme tiedon-
kulku on avainasemassa silloin kun asiat ovat riippuvaisia toisistaan. Aineistoni pohjalta
syntyy kuva, ettd yhtendisten tietojarjestelmien puute on vaikea ongelma. Pawson ym.
(2014) kysyy kuinka tutkia terveydenhuollon vaikeita ongelmia (wicked problem), joissa
nakokulmat yhteisen asian hoidosta ovat taysin vastakkaisia? Tunnistan edelld olevista
aineisto-otteista sote-uudistuksen tietojarjestelmien vaikean ongelman myos siitd, etta
muutokset ovat epdlineaarisia. Esimerkiksi resurssien madrén perusteella ei pysty arvioi-
maan vaikutuksia. Pieni idea halvalla voi muuttaa organisaatiota ja samaan aikaan huka-
taan suuri maara resurssia ilman tulosta. (Vartiainen ym. 2013, 134.) Kanadan uudistuksis-

sa tietohallinnon integraatio ei onnistunut. Integroidut palvelut olisivat edellyttdneet muun
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muassa yhteisida ja yhtendisia péaatoksenteko- ja tiedonhallintajarjestelmid. (MacAdam
2009a.)

7.1.7 Sote-uudistuksen kompleksiset aikataulut

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimean sote-uudistuksen

kompleksisiksi aikatauluiksi.

H2 ...(...)... tdd on hirvedn tiukka tdd aikataulu ja ihan jdrkyttivd...(...)... se mitd laissa
lukee, niin siita on pitka matka siihen, ettd se on jokapdaivaisessa ettd se on ihan oikeasti
viitekehyksessa muuttunut, muuttunut toiminnan tietoisuudeksi, niin sekin on yksi aikatau-
lullinen kysymys...(...)...papereita saadaan varmaan tassa aikataulussa aikaiseksi, mutta
kuinka saadaan se toimintakulttuurin, kulttuurin muutos ja siihen niin kuin, valmius siihen
yhteiseen toimintaan erilaisten sektoreitten ja siilojen valilla...(...)...

H6...(...)... lakiuudistukset, muutokset, lakivalmistelut ja ndamd, niin tuota, niissa kylla
aika, aika kiireita, silla tavalla jos ajattelee taalla kuitenkin virkamiehet tekee sita, lausun-
toja antaa ndistd asioista oman tyonsd ohella ... varmaan yks haaste on siing, ettd milla
tavalla sen oman tyonsa ohella, etté kylla aika paljon taytyy priorisoida tata nykya, koko
aikana, mita tassa oon vahan aikaa ollut sitd, mité tekee nyt ja mita jattad tekematta ja
mitd tekee myohemmin...

H7...(...)... yhdistettiin (...) sosiaali- ja terveystoimi...(...)... niin kuin monet muutkin,
muutkin on tehneet...nii... kun on ndhty ettd, ettd kuus-seitsemén vuottakaan ei [naurah-
dus] sita kaytantéa tahdo, tahdo niin kuin muuttaa, niin me on vélilla on pidetty korjauksia
jotta, jotta me padstaisiin siind eteenpain niin, niin saatikka ettd se toteutetaan valtakun-
nan tasolla... niin, niin ehkd ehkd niinkun herdd kysymys, ettd onko tdmd tavoiteltava uu-
distus, niin onko se liian suuri?

H4 ...(...)... Kylla se tavalla tai toisella on ollut valilla enemman paivittain kuin viikoittain
osa tyota. Viimeiset sen nelja ja puoli vuotta varmaan kaikkinensa...(...)... Adrimmdisen
mielenkiintoista. Siis kaikki on mielenkiintoista. Mutta sitten jossakin kohtaa ma huomasin,
etta tuli sellainen semmoinen, se oli mun mielest& niin kuin laajemminkin etta tuli sellainen
turhautumisen vaihe etta se ei ollut mun pelkastéaan vaan oli koko verkoston. Tassahan on
aivan valtava ammatillinen verkosto mika itselle on syntynyt, niin se oli sellainen yleinen
turhautuminen, etta tdhan on niin kaytetty paljon tyfaikaa ja mikaan ei etene mihinkaan.

H5 ...(...)... Tassd on ollut monta sotea. Than varmaan kolmas sote jo...

H9...(...)... miten se... puolentoista vuoden aika ensivuoden kesdstd siithen 1.1.2019 riittdid
kaynnistamaan taman ison operaation konkreettisesti...(...)... siind voi olla alku, alku niin
kuin yskahtelya olla, olla toki... vuosi kaksi voi mennd vihdn niin, ettd ettd ennen kuin
koneisto alkaa pelittdmaéan taydella teholla...
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Tunnistan aineistostani sote-uudistuksen aikataulujen vaikean ongelman. Sote-uudistuksen
aikataulutuksen tulisi huomioida uudistuksen Kriittiset ongelmat ja ratkaista ne nopeasti.
Samaan aikaan sote-uudistus sisaltda vaikeita ongelmia, joita pitdisi tarkkailla mahdolli-
semman monesta nékokulmasta kasin. Suomalainen hallintorakennelma on siilomainen
kokonaisuus, jota yritetddn ymmartaa osien kautta. Vaikeiden ongelmien kasittelyyn tarvi-
taan siiloja ylittdvaa toimintaa. (vrt. Vartiainen ym. 2013, 136-137.) Erikssonin (2003, 40)
mukaan kukaan ei tdysin tunne kompleksista jarjestelmad. Uusia tavoitteita maéaritellessa

tulisikin ottaa kantaa myos uhrauksiin.

7.2 Kunnan ja maakunnan taso

Seuraavissa luvuissa ja kappaleissa kuvaan aineistostani 16ytami&ni maakunnan ja kunnan
tason vaikeita ongelmia. Sote- ja maakuntauudistus luovat kokonaan uuden maakunnalli-

sen hallintotason, joka toteutuessaan muuttaa kunnan roolia merkittavasti.

7.2.1 Julkisen sektorin kompleksinen rooli sote-uudistuksessa

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimedn julkisen sektorin

kompleksiseksi rooliksi sote-uudistuksessa.

H2...(...)... yksityiset tdhdn varmaan tulee, tulee niinku tavalla tai toisella voimakkaasti
mukaan. Sen yksityisen sektorin oman kehityksen kannalta on mielenkiintoista, taas tullaan
sithen rahaan... kuinka se saadaan toimimaan silleen ettd isot firmat eivit osta kaikkia
pois ja meill& on kohta timmadinen “oligo-poliittinen” systeemi jossa muutamia isoja toi-
mijoita jotta Cayman-saarilta omistetaan. Sekaan ei ole hyva. Miten se voidaan niinkuin
ehkasta? Julkinen tulee vaistamatta tassa, julkinen tuotanto tulee ohenemaan.

HA4...(...)... Nyt kun valinnanvapaus on néin laajasti tulossa ja me ollaan menossa markki-
noille... Niin tietysti vihdn mietityttdd se, ettd lainsddddnto koskee julkisia toimijoita, ei
yksityisid. Ja aarimmillaan, karjistettyna, se vie julkisilta toimijoilta, jotka on yhti6itta-
massa toimintaansa, vie tiettyja toimintaedellytyksid pois, mutta kun yksityisia se ei koske,
niin ne voi ihan niin kuin ennenkin, esimerkiksi leikkaustoiminnan suhteen. Ja silloinhan
ei, jos puhutaan ettd yksityinen ja julkinen on samalla viivalla, niin eihdn ne
ole...(...)...palvelulaitoksessa sen hallituksen hyvinkin siitd nakokulmasta, ett& sinne tulee
ne yritykset, tytdryritykset, yhteisot, yritykset... tulee sinne niin kuin alaisuuteen, ja silloin
se vaatii sellaisen ketteran, jossa pitda pystyakseen selvidmaan markkinoilla puhtaasti
yksityisesti toimivien yritysten kanssa niin poliittisen paatoksenteon, pitda olla niin kuin
pois siita...
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HS...(...)... kunnat on liian pienid yksikkojd pddttdamdidn yksistddn ndistd asioista...

H7...(...)... meiddn kuntapddttdjdt, pddttdjdt tota sitten loppuviimeks, jos paatokset tulee
etta jonnekin suuntaan mennaan niin kylla me sitten kaikki rivit kootaan ja varmaan sielta
tulee tulee... mutt nyt on juuri, tdlld hetkelld, semmoista, semmosta vireilyd ilmassa ettd
mitahan tassa nyt oikein kdy...ettd ei haluta niin kuin ottaa sita ratkaisevaa askelta, etta
okei - ruvetaan vaan tekemaan...(...)... Siind vaiheessa kun tuo terveydenhuoltolaki uusiu-
tui, uusiutu, ja siihen tuli tuo jarjestdytymissuunnitelman teko...niin,niin, se ensimmdisen
kerran, mun mielestd, erittain hyvin kasass tdn maakunnan eri, eri osa-alueet tekemaan
sitd...(...)... konkreettisesti on tajuttu, etta sité yhteistyota taytyy tehda ihan toisella tavalla
kuin ennen ja, ja ... se on ehkd... on kuitenkin niinkun siind mielessd tdd keskustelu on
kypsyttényt tata asiaa...

Tunnistan edelld olevista aineisto-otteista sote-uudituksen julkisen sektorin vaikean on-
gelman siitd, ettd yksityisen tai julkisen sote-jarjestelman paremmuus verrattuna toisiinsa
on monitulkintaista. Sote-uudistuksesta on lukuisia erilaisia tulkintoja ja mielipiteita. (vrt.
Vartiainen ym. 2013, 138.) MacAdam (2009a) korostaa integroitujen palvelujen edellytta-
van osaavaa johtajuutta, tieteiden valista yhteistyon ja hoidon hallintaa. MacAdam (2009b)
nakee tarkedna muun muassa yhdenmukaistaa poliittisia tavoitteita, strategiaa, taloushallin-

toa, johtamista ja arviointi- ja mittausjarjestelmia.

7.2.2 Kompleksinen alueellisuus

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimeén kompleksiseksi

alueellisuudeksi.

H9Y...(...)...sotea niin kuin tarvitsee erityisen paljon pienet kunnat ja taantuvat alueet, etta
sinallaén varmaan on niinkin, etta isot kaupungit, muun muassa padkaupunkiseudun alue,
ja, ja, muutkin isot, pdrjdisivit periaatteessa kehittimdlld niin kun ...(...)... nykyisid orga-
nisaatioitaan ja nykyisia palveluja...(...)... Pddkaupunkiseutu on niin kuin oma, oma [u-
kunsa ettd... kylld md uskon ettd tddlla (XXX) saadaan yhtélailla saadaan tamé kayttoon
niin kuin on nyt sitten vaikka (XXX) jo pitkdlld ja, ja Eksotessa... me ollaan tehty aika pe-
rusteellinen tutustumiskdyntikin...(...)... Meilld on hyvdt esimerkit, joita mitd me scoutsa-
taan...(...)... vaikeana kysymyksend nimenomaan on se, ettd miten...(...)... sairaanhoitopii-
rid alkaa puhumaan niin kun yhtd ja samaa kielti...

H2 ... ...(...)... ainakaan meidan maakunnassa ei ole ollut sellaisia kokoavia voimia, jotka
olisi sellaisia niin sanottuja maakuntapolitiikkoja ...(...)... onhan tada ollut &arettdman
vaikeeta saada tdtd uudistusta niin kuin aikaiseksi... ja tota... monet kddnteet on ollut ja
aika paljon varmaan sellaista kyynisyytta on kentalla ollut jo pitk&an siihen, ettd tdhan on
kyllastytty, kyllastytty jo aikalailla...(...)... sote tuli vihdin sellaiseksi vipuvarreksi naihin
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kuntaliitoksiin...(...)... kun niitd kuntaliitoksia ei haluttu, niin se oli vahan talle sotellekin
Vahdn hankaluutena...(...)... Muun muassa siksi, ettd siihen poliittista syista leimattiin
kylkeen tda maakuntauudistus ja se on poliittisesti arkaluontoinen ja vaikea asia...(...)...
kaikkien kuntien mukanaolo ei olisi ollut ehka ihan se luontainen tie vaan olisi varmaan
menty tallaisella seutukuntamallilla ehka, jos se olisi ollut kaupunkien omista tahdoista
kiinni...(...)... kaksnaamasta pelid, tietylld tavallaan yhteiselld foorumilla ollaan, yhteisel-
la asialla nyokkaillaan, mutta kun mennaan kotipesiin, siella saatetaankin olla, sitten pu-
hutaan ihan toista totuutta, se tulee se tieto kuitenkin jotain kautta siella oli sellaiset ar-
gumentit...(...)... ja nyt sitten toisaalta, havaittiin kun melkein kaikki asiat ovat mahdotto-
mia perustuslain nakokulmista ja kunnilla on vahva autonomia, niin juuri silla varjollahan
nyt mahdollista tehda kaikenlaista...(...) tehdddn nyt tistd dkkid tdmd oma hiekkalaatikko
kondikseen niin sitten se uhka on ainakin vahaksi aikaa ohi...(...)...ja ndmd keskustelut eri
puolella Suomea synnytyksista, paivystyksista ja muista, niin ne on tdammaisia imagollisia
asioita ennen kaikkea, koska oikeasti se ihmisten turva ja apu, niin...meilld on semmoinen
palvelu nykypaivana kuin ensihoito, jota ei ollut tdssd mallissa 20-30 vuotta sitten, niin,
niin tavallaan se, etta jos jossakin on se terveyskeskuslaakari tai vaikka vahan vaativampi
sairaalalaakari paivystamassa niin ei se nykypaivana paljon ihmeellisempaan pysty kuin
mita se ensihoito. Mutta kun tota namékin tekevéat tahan vaikeutta, vaikeutta...

H3...(...)... Se on ilman muuta tarpeellinen. Tehda uudistusta. Lahtokohtia parantaa, eri-
tyisesti harvaan asutuilla alueilla. Ettd, ettd tuota... tdd niin kuin palvelun on kehittynyt ja
asukkaiden/asiakkaiden vaatimustaso on noussut tarvitaan esimerkiksi sita etta tarvitaan
riittdvan vahvojen paivystysyksikoitten takia isompia vaestopohjiaa ja kustannustenkin
hallinnan kannalta, leveampia hartioita ja muutenkin laadun kehittamisen kannalta se, se
on tarpeellista...(...)... eiko olisi ollut hyvd kuuden suurimman kaupungin kohdalla olisi
tehty erilainen ratkaisu kuin valtakunnan hallitus tahtonut... (...)... aloitehan tuli valta-
kunnan hallituksen suunnalta, ettéd paakaupunkiseudulle voitaisiin tehda (...) erillisratkai-
SU... (...)...se yksi vaikeus on se, ettd ...(...)... maakunnalla ei ole mitdan roolia sote-
asioiden hoitamisesta ...(...)...

H5...(...)... pa&kaupunkiseutua sitten jos ajattelee, kun ajattelee ihan asukkaiden kannalta,
niin  onhan  (...) omat, omat erityispiirteensd ja omat ongelmansa...
(...)...ominaispiirteitd... (...)...vdestonkasvu...(...)... maahanmuutto, asuntopolitiikka, syr-
jaytyminen... Suomen veturina olo...(...)...Oikeastaan ainoa alue, joka kilpailee ulkomaan
padkaupunkiseutujen kanssa esimerkiksi... (...)... Asuntopolitiikka on tAmmdinen kestoaihe
eika se ole pelkastaan, se on kansainvalisestikin usein tammoisten keskusten ongelma, ettei
asunnot riita...(...)... tda varsinainen palvelukenttd, sehén tulee olemaan ja siihen taa uu-
distus oikeastaan vaikuttaa aika hitaasti ennen kuin niité ruvetaan sitten, jotain mita nyt
ikind ruvetaankaan tekemaan, karsimaan toimipaikkoja, tai lisddmdcdn niitd, jotakin.... niin
ei siina silla tavalla. Meista jotkut on sitten varmaan muualla ja siirtyvat jonnekin muual-
le, jos siirtyvat, jos tiloja on valmiina, taytyyhan tietysti olla, ne nyt ainakin taytyy ol-
la...(...)... ja sitten se uusi tyonantaja, sillihdn on tietysti ne uuden tyonantajan oikeudet ja
Se VOI... rupeaa tekemdcin mitd se haluaa tehdd...

H6 ...(...)... sd puoli vuotta teet sinne vaikka perhetyotd lastensuojelun perhetyotd, tai
muuta ennen kuin esimerkiksi asiaa mainitaan &aneen esimerkiksi alkoholiongel-
maa...(...)... elikkd esimerkiksi nuorten miesten itsemurhakuolleisuus on aivan valtava
i) ... (XXX) alueella...(...)... on kulttuurissa, ettd asioizta ei puhuta...(...)......(...)...eikd
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sielld tarjota omalla didinkielelld palveluita...(...)... kulttuurin ymmarrys...(...)...se tuntuu
olevan paikallisella viestolld ...

Tunnistan edell& olevista aineisto-otteista, etta alueellisuuden kompleksisuudesta voi tulla
kokonaan ennen kokematon uusi ja vaikea ongelma. Jokaisessa muutoksessa negatiivinen
ja positiivinen palaute ovat yleensa vastakkainen. (vrt. Vartiainen ym. 2013, 139.) Aineis-
toni perusteella sote- ja maakuntakuntauudistus nayttavat kytkeytyvén toisiinsa ajallisesti
ja paikallisesti. Vartiaisen ym. (2013, 139) mukaan uudistusten osalta voi kayda niinkin,
ettd nykytilassa oleva organisaatio olisi parempi kuin se organisaatio joka on syntynyt uu-

distuksessa. Seuraavissa aineisto-otteissa kaydaan lapi alueellisia erityispiirteita.

H6 ...(...)... kun l&hipalveluista, lahipalveluista nyt paljon puhutaan, puhutaan niin se
mik& on kehd kolmosen sisépuolella 1&hipalvelua ja mikd on ...(...)... 1&hipalvelua, niin
sekin ettd, maaritella se, ettd mika on lahipalvelu? ...(...)... esimerkiksi niin kuin naméa
paivystyksen, terveydenhuollon ja sosiaalihuollon paivystyksen aikarajat, ne ei pade mil-
lddn tavalla, koska...(...)... vilimatkat on niin pitkid...(...)... Milla tavalla esimerkiksi so-
siaali- ja terveys ...huollon johtaminen sitten tapahtuu taalla niinkun kuntatasolla?
wo(...)...ettd onko se sitten kaukana tuolla jossain (XXX) maakuntahallinnon konttorissa...

H5...(...)... kun ndmd eri maakunnat esitteli kaikki... niin nehdn on jo rakentanut sSemmois-
ta sote-maailmaa...(...)... Ne on yhteistyokuvioita rakentanut, jopa kuntayhtymid perusta-
neet, niilla tavallaan on se infrastruktuuri valmiimpana ja ne on paljon pienempi&, ne on
tammaoisia (XXX) kokoisia. Siis jos meilld on... hetkinen... jos meilld on 18 maakuntaa,
vdestomdardltddn ...(...)... kaikki, kaikki, kaikki muut ovat pienempid kuin (XXX). Niin me
puhutaan aivan eri asioista. Niin kun rakentaa sielld, ne rakentaa semmoisia pikku-
(XXX)... korkeintaan... pikku-(XXX) tai jotain... Jos paakaupunkiseudusta tulisi vaikka
oma maakunta, niin se olisi joka tapauksessa suurin maakunta vaestomaaraltdan se-
kin...(...)... maakunta on se jdrjestdjditaho ja se on 1.6 miljoonalle asukkaalle, ja tota...
niin kylld tavallisen ihmisen, tavallisella ihmiselld on pitkd matka sinne... tavallaan sinne
jarjestajan puheille. Se on kauhean pitk&a matka itse asiassa.

Tunnistan edelld olevista aineisto-otteista alueellisuuden kompleksisuuden siing, etta ny-
kyinen palvelujarjestelma ollaan muuttamassa padmadrien ja toimintatapojen osalta koko-
naan toisenlaiseksi. Organisaation tarkoitus voi kokonaisuudessaan muuttua. Uudistukset
seuraavat toisiaan jatkuvana muutosvirtana. Vaikea ongelma nayttaytyy dynaamisena. So-
te-uudistus voi ratkaista jonkun vaikean ongelman, mutta aiheuttaa samalla toisen vaikean
ongelman, jos oleellisia alueellisia erityispiirteitd ei pystyta ottamaan huomioon uudistuk-
sessa. Organisaatiomuutoksessa voi olla ndyttavan dynaamisia voimia ja vastavoimia, jotka
eivat todellisuudessa tavoittele kaikkia hyddyntavaa lopputulosta. (vrt. Vartiainen ym.
2013, 132, 135))
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Seuraavassa kdydaan lapi aineisto-otteita, joissa kéasitellddn nykyhetken alueellisia tapoja

vastata sote-uudistuksen voimiin ja vastavoimiin.

H6...(...)... saamelaisillahan ei rajat kulje ...(...)... valtakunnan rajalla...(...)... vaan,
vaan... heidan tota raja-aluettahan on sitten periaatteessa se, etté ne kuuluu samaan yhtei-
soon, siis Norjan saamelaisten kanssa, kulttuuri ja kieli on sama, ei se ole valtakunnan
raja...(...)... Norjan puolella on saamenkielistd puheterapiaa esimerkiksi lapsille, ei viisi-
vuotisneuvolatarkastustakaan ei voi tehda suomenkielelld, jos aidinkieli on saame ...(...)...
etayhteyksid... niitdhdn ...(...)... paljon kaytetaan... siis néizi virtuaali...niin kuin yhteyk-
Sid ...(...)... paljon kdytetddn virtuaaliyhteyksid... se on ihan arkipdivdd, joka pdivdis-

e

HS...(...)... sitten tuota taa ...mitd tissd on tdtd vellomista on ollut...tdmd on ajanut var-
maan paljon yksityistimiseen sitten... kuntia ndissd asioissa...(...)... pelko niinkun palve-
lujen karkaamisesta on pakottanut tai on ajanut kuntia yksityistamaan toimintoja mita
muutoin ei oltais tehty...(...)... monet kunnat ovat ajatelleet ndin, etta ainoastaan yksityis-
tdminen takaa heille palvelujen pysymisen paikkakunnalla...(...)...min& tiedan, sellaisia
kuntia on, tassa ymparistossakin, jotka eivat laita rikkaa ristiin naitten asioitten suhteen ja
odottaa ettd kunhan valtiovalta pddttdd, tehdddn sitd... tdd on odottanut ... erilaisia ra-
kennusprojekteja on odottanut... huonoissa tiloissa on jouduttu ihmiset pitdmaan toissa ja
nain edelleen, kun ei ole tullut selvaksi mitd tassa aiotaan tehdd... [huokaus]... turhaa...
tdd on ihan konkretiaa tddlld kentdlld...

H4...(...)... Ja meilldhdn ei ole siis tapahtunut mitddin (XXX) laajuista erityistd sellaista
yhteydenpitoa ja tiedonjakamista. Mutta tdmén vuoden alusta me kaynnistettiin nykytilan
kartoitusta ...(...)...Talleen valtakunnallisesti nyt kun puhun. Me menn&an hirvean eri ryt-
misesti jos ajattelet jotain Kainuuta tai Eksotea tai timmdgisiad alueita, jotka ovat niin kuin
ison askeleen edelld jo ja sitt tulee tallaiset alueet kuin meilla jossa vasta kaynnistellaan ja
sitten on vield niita joissa ei ole vielda mikéan liikahtanut mihinkdan...(...)... Puhutaan
Jjulkisen sektorin toiminnasta... Mik& lasketaan sitten markkinoilla tapahtuvaksi toiminnak-
si lopulta? Mitkd on ne mité pitaa yhtioittdad? Tama on siind mielessd, mé& sanoisin jopa,
vdhdn niinkuin ettd vihdn epdreilua isoja kaupunkeja kohtaan, kun meilld kun... kun aatte-
lee pienid niin kuin kuntia tai alueita joissa ei ole palvelumarkkinoita juurikaan niin yhti-
Oittaminenhan tarkoittaa sitéa etté okei ne yhtiditetdan mutta niilla on kaytannoéssa mono-
poli tai Iahes monopoliasema...(...)... Kuinka tiukasti sitten valtio pystyy, tai kuinka tiukas-
ti valtio ohjaa ja kuinka pystytdan huomioimaan ndita alueellisia erityispiirteita ohjauk-
sessa? Mita ihan selke&sti on olemassa sekd maakuntien valilla ettd maakuntien sisalla...

Tunnistan edell& olevista aineisto-otteista kompleksisen alueellisuuden tarkoittavan ihmis-
ten parasta mahdollista jarkeilya kunnan, maakunnan ja/tai koko valtakunnan eri alueiden
vaikeiden ongelmien ratkaisemiseksi. Erikssonin (2003, 40, 42) mukaan yhteiskunnallises-
sa kaaoksessa kulttuuriperinteet saattavat heikentyd, jos jarjestelmat muuttuvat jatkuvasti.

My®os ihmisten omat valinnat tekevat toimintajarjestelmistd kompleksisia. (Eriksson 2003,
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40, 42.) Aineistoni perusteella muun muassa Eksote nadhtiin yhtend esimerkking sote-
mallista. Myds Kainuun hallintokokeilu  nahtiin  mallina  sote-uudistukselle
(vrt.Valtiovarainministerié 2013). Aineistossani Suomen maantieteellinen muoto nayttay-
tyi haasteena. Alueellisten erityispiirteiden vuoksi Suomen maantiede nayttaytyi aineistois-
sani kompleksisena epéselvyytené: miten sote-maantiede hallitaan koko Suomen laajuudel-
ta? Osassa Suomea lahipalvelut ovat muutamien kilometrien paassa. Osassa Suomea ei voi
tallakaan hetkella puhua lahipalveluista, koska palvelut ovat kymmenien ja jopa useiden
satojen kilometrien paéassa. Osassa kunnista oli pohdittu esimerkiksi voiko harvaan asutuil-
le alueille palvelut tuoda rekan tai linja-auton sisalla: laakari, hammasladkari ja terapeutte-
ja? Myos erilaisia tietoteknisié ratkaisuja ja etayhteyksia saattoi olla jo nytkin arkitydssa
kaytossa. Aineistossani korostuivat myds alueelliset vaikeat ongelmat. Avoimet kysymyk-
set koskivat sosioekonomisia kysymyksia kuten muun muassa pakolaisuutta, maahanmuut-
toa, asunnottomuutta ja syrjaytymista. Aineistoni mukaan erityispiirteet edellyttivat vahvaa
paikallisen toimintakulttuurin tuntemista ja tunnustamista (vrt. Seeck 2012, 284), ammat-
tiosaamista ja myos Kielitaitoa. Suomen Kuntaliiton (2016) mukaan suurimman HYKS
erva ja pienimman OY'S erva alueen kokoero on l&hes 1,2 miljoonaa ihmist4d. OY'S erva on
kuitenkin suurin kattaen yli puolet (51,14 %) Suomesta pinta-alasta (Leskinen 2013).
Tuominen (2015) mukaan 12 alueen mallissa puolet suomalaisista paasisi erikoissairaan-
hoitoon noin 26 minuutissa. Asukastiheydella ja sosio-ekonomisilla nakékulmilla on yhte-
ys. Alueen elinvoimaisuuteen vaikuttaa toimivat liikennejérjestelyt. (Kotavaara ym. 2014.)
Humphreys ym. (2009) pohtivat kuinka edistdd syrjaseuduilla asuvien kdyhimpien
ihmisten asemaa. Maaseudun terveyspalvelujen ongelmat tunnnistettiin ja tunnustettiin
kompleksisiksi.  Australian hallitus oli rahoittanut useita innovatiivisia tutkimus- ja

kehittamishankkeita seka pilottikokeiluja.

Aineistossani suomalaisen palvelujérjestelmén nakokulmasta yksittdiset kunnat nahtiin
lilan pienind resurssiyksikkoind palvelujen jarjestamisessa. Sote-uudistuksen valtakunnal-
linen vélttdmattomyys resurssien nakokulmasta korostui. Aineistoni perusteella ndkemyk-
set ja kasitykset erosivat toisistaan suhtautumisessa sote-uudistukseen linkittyvdan maa-
kuntauudistukseen. Aineistostani 10ytyi jonkin verran ymmarrysté julkisuudessa keskuste-
lua herattaneelle padakaupunkiseudun erillisratkaisuehdotukselle, jossa padédkaupunkiseudun
kunnat ja/tai isoimmat kaupungit olisivat edelleen voineet jatkaa palvelujen tuottajina. Ai-

neistossani tuli esille my6s ndkokulmaa, etta suuret kaupungit ja pdakaupunkiseutu olisivat
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parjanneet ilman sote-uudistustakin. Aineistossani ihmeteltiin myo6s sitd miten esimerkiksi

60 000 - 70 000 tydntekijan maakunnallinen sote-organisaatio voi olla toimiva?

Aineistoni mukaan joillakin tulevilla maakunta-alueilla on eri ndkemykset siitd miké kunta
pitéisi olla alueen keskuskunta. Alueen kunnilla saattaa olla erilaiset intressit paikallisesti,
alueellisesti ja laajemminkin. Maakuntahallinnossa nahtiin haasteita ja mahdollisuuksia.
Osa kunnista oli tdssé vaiheessa jadmassa sote-uudistuksen maksajana osittain yksin, koska
osa tulevista maakunnallisista kumppaneista oli ilmoittanut, ettd ei halua rahallisesti eika
muutenkaan osallistu sote- eikd maakuntavalmisteluun. Aineistostani kuului kritiikki, etta
valtio on laittanut kunnat epétasaisesti sote- ja maakuntauudistuksen maksumiehiksi. Alu-
eellisissa ja tulevissa mahdollisissa maakuntaan edustavissa kokouksissa oltiin oltu yksi-
mielisid, mutta kotikuntaan palatessaan asiat oli esitetty toisin. Joillakin alueilla oli ollut
nahtavissg, ettd osassa kunnista jarrutetaan tahallisesti jotakin kohtaa, ettd ei vain joudut-
taisi omasta mielestd vadraén seuraan esimerkiksi vaardan maakuntaan. Aineistossani ndma
tilanteet piirtyivat kuntakohtaiseksi osaoptimoinniksi: otetaan mielellaén palvelut, mutta ei

haluta itse kustantaa niita.

7.2.3 Asiakkaiden palvelujen kompleksisuus

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimeén asiakkaiden palve-

lujen kompleksisuudeksi.

HS...(...)...[kunnat] jotkut on jattanyt kehittdmisen kokonaan pois...(...)... minkd epdvar-
muuden se on tuonut tyontekijaryhmiin... muun muassa laékareihin, ettéa jatkuuko tyot tie-
tylla paikkakunnalla vai eiko jatku...(...)... pelko on se, ettd palvelut viedddn kauemmas
asiakkaista mita ne talla hetkelld on...(...)... Mulla on se huoli, ettd kdyké tdssd niin ettd
tAssa maaseutu ja reuna-alueet tyhjenee sen takia kun palvelut hdipyy sieltd...

H6 ...(...)...toivottavasti taalta ei kuitenkaan kaikkea ladkarinvastaanottoa, terveyskeskuk-
sen, perusterveydenhuollon la&k&rinvastaanottoa ja neuvolatoimintaa ja néita ettei niité
nyt kaikkia ajeta alas... sehdn se tddlld kuntalaisilla on pelko...

Tunnistan vaikean ongelman asiakkaan palveluissa olevan resurssien mahdollisen nykyisen
ja uudistuksessa ainakin alkuvaiheessa ilmenevan palvelujen hetkellisen heikkenemisen.
Erikssonin (2003,46) mukaan kompleksisiin jarjestelmiin kuuluu resurssien kasautumista

tiettyihin paikkoihin aiheuttaen samojen resurssien puuttumista muista paikoista. Aineisto-
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ni perusteella ei valttamatta tiedetd mihin suuntaan asiakkaiden palvelut ovat muuttumassa.
Sote-palvelut irtautuu kunnasta, mutta kun kaikissa kunnissa maakunnan eika edes valta-
kunnan raja ei ole yhteison tosiasiallinen raja. Eri puolilla suomea alueellisia erityispiirteita
saattoi olla myds esimerkiksi: kieli, kulttuuri ja tabut yhdistdd namé ihmiset toiseen maa-
han ja sielld olevaan yhteisoon. Erityisen luottamuksen rakentaminen asiakkaan ja tyonte-

kijan valilla vaatii tyontekijalta osaamista ja myos karsivallisyytta.

H7..(...)...... Kylld me ollaan oltu, tai tuotu aikalailla tddlld esille, ettd nimenomaan sosi-
aalihuollon ndkokulmasta..niin..niin.. se on selkedsti jaanyt,jaanyt taka-alalle...(...)... jos
valinnanvapaus toteutuu, niin muuttuu, voisi sanoa [naurahdus] niinkun muuttuu aika ra-
dikaalisti tama.

H4...(...)... Niin silld jdrjestdjdlld on vastuu esimerkiksi palveluohjauksesta, asiakasohja-
uksesta, ettéd miten se sité kaytanndssa sita toteuttaa, jos se suuri toimija missa henkildsto
on, on se palvelulaitos niin sielldhdn se ehka tapahtuu koska ei ole siihen evaita var-
maan...(...)... kun lainsddddntod valmistellaan on se suunnitelma olemassa, ettd tdmmai-
set asiakkaat, joilla on moniasiakkuuksia niin jokainen lainsaadanto lahtee siita, etta teh-
daan se asiakassuunnitelma, tai hoitosuunnitelma tai palvelusuunnitelma, mika se nyt on-
kaan nimeltddn missékin palvelussa, ja nythan se lahtee siita ettd tehdaan yksi yhteinen, ja
se on selkedsti sellainen, joka niin kun tuo...

H2 ...(...)... voitasko téssa jotenkin niinkuin ndita asioita ruveta naita asioita jotenkin
priorisoimaan yhdessa se asiakkaan kanssa? Se on niin helppo tehda teknisluontoinen hoi-
to- tai tukisuunnitelma konttorin oman sabluunan mukaan ja kohta silla nuorella aikuisella
on kasissadn 6-7 erilaista tukisuunnitelmaa joittenka pillin mukaan pitaa hypéata siell,
taalla, tuolla ja voi olla jopa ristiriitaisia tavoitteita...(...)... toimintamalli ndissd meidéan
kunnissa ja isoissakin kaupungeissa, etta meilla on semmoinen armeijamainen esimerkiksi
kotihoito, satojen ihmisten yksikot, jotka joka sitten joku ajattelee ettd se jotenkin toimisi
yhteen, yhdenmukaisesti ja yhta laadukkaasti ja niin edelleen joka kolkalla. Se on ihan eri
asia johtaa sairaalaosastoa, jossa sinulla on se henkilosto siind koko ajan niinkuin kasissa
mutta jos sinulla on tAmma@inen joukko, joka kuin varpusparvi lennahtéaa eri puolille kau-
pungin ihmisten koteihin...(...)...vanhusten ika ja maara kokoajan liséantyy, heidan hoi-
dettavuus on kun on laitosmalli purettu, niin on raskaampi. Meille tulee yha uudenlaisia,
nuoria ikaluokkia sinne tydelamaéan joidenka valmiudet ikdan kuin kohdata néita asiakkai-
ta ja ongelmia ei ole Valttimadttd kauhean hyvit... niin niin tota tdssd on potentiaalisesti
asioita, jotka voi asiakkaan nakdkulmasta parantaa asioita tai mutta jos sellaista arvioin-
tikykya ei ole ja ollaan markkinaehtosia niin kylla siind voi tavallaan voi joutua niitten
markkinamekanismien riepoteltavaksi.

H3...(...)... Meilld on, meilld on nyt jo riittdvin monipuoliset pdivystyspalvelut ja sosiaali-
ja kriisipaivystykset ja erikoissairaanhoidon paivystykset, jotta esimerkiksi tai lastensuoje-
lussa meilld on niin iso organisaatio, ettd oikeasti siell& on sellaista osaamista jota sen
hyvin hoitamiseksi tarvitaan...(...)... Aina pitdisi olla sellainen hinku etta, ettd tehdaan
aina paremmaksi. Tuotetaan enemman arvoa asiakkaalle, véahennetédan hukkaan ja sitten
tota niin kuin... henkiloston tyéhyvinvointia parannetaan. Ja sitten sen siitd, sivuvaikutuk-
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silla saadaan niin kuin vahemmilla resursseilla enemman hyvaa aikaiseksi...(...)... meilld
on ollut monenlaista muutakin kehittadmis-, kehittimistyokaluja kéytossd... keskeista se etta
parannetaan prosesseja, niin etta se tuottaa enemman arvoa asiakkaille, vahennetaan sel-
laista hukkaa, joka, joka ei tuota mitddn hyotyd...

Tunnistan edella olevista aineisto-otteista sote-uudistuksen asiakkaiden palvelujen vaikean
ongelman siitd, ettd sote-uudistuksen asiakkaan palveluihin liittyy voimakas paradigma.
Uudistuksen pitdisi parantaa palveluja, mutta aineiston perusteella on mahdollista, etté pal-
velutaso notkahtaa. (vrt. Vartiainen ym. 2013, 140.) Aineistoni pohjalta tulkitsen sosiaali-
ja terveyspalvelujen uudistamisesta tulleen olleen osa valtapelia tai viivytystaistelua. Val-
tiovallan lisétietojen odottaminen oli johtanut jopa joidenkin kuntien kehittamistoiminnan
lopettamiseen. Aineistoni perusteella olisi odotettavissa, ettd vie vuosia ennen kuin sote-
uudistuksen hallinnolliset rakenteet ovat pystyssé. Nain ollen pidettiin todennédkdisena, etta
asiakkaiden palveluissa tapahtuu notkahdus. Rogowski (2010, 23-25) kirjoitti modernisaa-
tion agendan ja yksilollistdmisen agendan korostumisen riskistd, joka voi vieda yhteiskun-

taa vékindiseen ja laittomaan tilaan.

Aineistoni perusteella sote-uudistuksen odotetaan ja toivotaan tuovan asiakkaan palvelui-
hin sujuvuutta. Aineistoni mukaan monissa kunnissa oli jarjestetty asukkaille sote-
uudistusta koskevia kuulemis- ja tiedotustilaisuuksia. Tilaisuuksissa oli tullut esille asuk-
kaiden huoli sote-uudistuksen vaikutuksista palveluihin. Aineistossa oli kritiikkia sote- ja
maakuntauudistuksesta paattdvia tahoja kohtaan ja epdilyé, ettd paattajilla ei taida kuiten-

kaan olla késitystd ihmisten tosiasiallisista vaikeista ongelmista.

H2...(...)... se hyvin toteutettuna [integraatio] tuottaa paremmat palvelut erityisesti naille
avainasiakkaille niille kalliille 10 %:lle, jotka ovat osittain siella siilojen véalissa, ongel-
missa... niin parempi vastuunotto, asiakas-vastaavuus, haltuunotto heidén osaltaan ja tuo-
ta sitten sithen moniammatillista osaamista ja tukea, sek& tiimimaista tyootetta niin tulee
parempi tulos ja halvemmalla...(...)...jos tota hoidetaan viisaasti ne integroiduista palve-
luista hyotyvat asiakkaat saattavat saada paljon, paljon parempaa palvelua ja varhaisem-
min kuin mita nyt, ja, mut jos on taas pirtaleinen jarjestelma niin sittenhan ne jaa entista-
kin pahemmin ténne eri siilojen valiseen maastoon...(...)...

Tunnistan aineisto-otteista asiakkaiden palvelujen kompleksisuuden mydos siiné, ettd vai-
keilla sosiaalisilla ongelmilla ja vaikeilla terveysongelmilla voi olla erilainen luonne. Sosi-

aalinen vaikea ongelma aiheuttaa ihmisyksil6lle karsimysta ja yhteiskunnalle valtavia kus-

tannuksia. Sosiaalinen vaikea ongelma ei poistu valinnanvapauden “yhden pysdhdyksen



69

taktiikalla”. Rittel’n ja Webber'n (1973, 158-162) mukaan sosiaaliset ongelmat ovat luon-
teeltaan vaikeita ongelmia. Sosiaalisten ongelmien ratkaisuyritykset ovat usein vain osarat-
kaisuja, joita joudutaan toistamaan. Parton ja Kirk (2010, 35) nékevat sosiaalitydon ongel-
mien ratkaisun siséltdvan hoivaa ja kontrollia asiakasta auttamalla ja samaan aikaan yh-
teiskunnallista jarjestysta yllapitamalla. Aineisto-otteiden siséltod vertaamalla tutkimustie-
toon muista uudistuksista, hahmottuu, ettd muut uudistukset ovat kohdistuneet ensisijaises-
ti terveydenhuollon uudistamiseen ja palvelujen integraatiot ovat kohdistuneet rajattuihin
vain terveyspalvelujen uudistamiseen ja/tai rajattuihin kohderyhmiin kuten mielenterveys-
asiakkaiden palveluihin, syrjaseutujen palveluihin tai tietyn asuinalueen ikdihmisten palve-
luihin (Banks 2005; MacAdam 2009a; Humphreys, Kuipers, Wakerman, Wells, Jones,
Kinsman Leigh 2009; Hannigan & Coffey 2010; Pawson, Greenhalgh, Brennan, Glidewell
2014.) Ruotsin uudistuksessa haja-asutusalueiden palvelutarjonta ei laajentunut. (Ahonen
ym. 2015, 9, 20, 46.) Aineistoistani 16ytyi myos samanlaisia vaikeita ongelmia kuin aiem-
mat tutkijat olivat l16ytdneet kuten esimerkiksi tyontekijan tyéssa uupumisessa (Manttari-
van der Kuip 2015), tarpeenmukaisen hoitosuunnitelman puuttumisessa (Heikkinen 2014),
mediko-managerialistisessa hallintokulttuurissa (Hirvonen 2014), asiakkaan ja tyontekijan
toimimattomassa vuorovaikutuksessa (Turtiainen 2012), tytehtavien vaarénlaisessa resur-
soinnissa ja uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa (Ruohonen 2007) tai tulosalueeseen

sidotussa johtamisessa (Tanttu 2007).

7.2.4 Kunnan kompleksinen rooli sote-uudistuksessa

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimedan kunnan komplek-

siseksi rooliksi sote-uudistuksessa.

H2...(...)... se on tietysti iso kysymys, se ettd kuka sita sitten kumppanuudessa jatkossa
tekee sitd jarjestoyhteisty6td, kuka jakaa jarjestoavustuksia? Onko talla maakunnalla sii-
hen jotain roolia? Rahaa? Todenndikéisesti ei. Ja tota... miten se kunnan rahkeet sitten
riittdd, etté sen jalkeen kun sote on haippaissyt, ja tekee tatd mutt se on ehka kuitenkin
hyva ett olisin ehk& sen kunnan kannalla tassa ite, ettd se on sité ihmisten arkee ja yhtei-
sOllisyyden asiaa joka mun mun mielestda on kunnan peruskauraa....(...)... Sote-asiat on
taalla myoskin aika vahvaan elinkeinotoimintaa. Silloin on tarkeetd, ettd se maakunta ja
vaikkapa se keskuskaupunki téssa pystyy kumppanuudessa naita asioita edelleenkin jatka-
maan ja, ja roolit selkeytetdadn...(...)... ettd milla asenteella ja viitekehyksella paattajat
sitten tuleva toimimaan jatkossa? Toisaalta sielld maakunnassa ja toisaalta kunnassa?
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Pyrkiikd ne paattamaan toistensa asioista sielld?...(...)... Puhutaan itsehallinnosta, mutta
jaako itse asiassa edes mitaan hallinnoitavaa?

H4...(...)... mikd se tulevaisuuden kunta on. Mietitdan tukipalvelujen irtautumista kunnis-
ta. Me tiedetddn (XXX) meidan nykytilan kartoituksen esimerkiksi ICT puolta suurin osa
kunnista ei pysty enda itsendisesti pyorittamaan sen jalkeen kun sote on irtautunut. Ei ole
minkaanlaisia resursseja, mahdollisuuksia osallistua siihen. Siella on mydskin siihen pe-
ruskuntaan liittyvia tosi isoja kysymyksid, joita se lainsaadanto ei vieléa ratkase vaan vasta
se miten pistetéddn kaytantoon...(...)... tietenkin sitten oma organisaatio, ettd mulla on taa
sote-vastuu, multa l&htee puolet henkilostostd ja puolet budjetista...

H7...(...)... emme ole tammdisen maakunta, [huokaus] laajan maakuntahallinnon hallin-
non kannalla, nailla asioilla on niin voimakas kytky sen kunnan perus-, perustoiminnan,
elinkeinoelaman ja, ja eri, eri osa-alueitten kanssa, etta sen, sen niin kuin irtirepiminen
...niin, niin vaarantaa sen kunnan elinmahdollisuuksia...(...)... niin, niin nythdn tdd ldhtee
siita ettd palvelulaitos olis, olis tota virkamiesvetoinen, ja se on mielenkiintoinen
asia...(...)... se kunnallinen demokratia ikdan kuin luopuisi niin merkittavasta vallankay-
ton, kdyton tota mahdollisuudesta...

HS... (...)... kun sote lahtee, ja noin 70-80% budjetista pois...(...)... kuntapaattajalle ei
Jjuurikaan ei jdd niin kuin isoja asioita varmaankaan...(...)... tda tulee mielestani johta-
maan siihen ettd kuntia joudutaan sitten yhdistdmaan varmaan aika paljon...(...)... ja kun-
nat joutuvat omaa hallintoa kattomaan tarvitaanko nain isoja valtuustoja, hallituksia, lau-
takuntia...

Tunnistan edelld olevista aineisto-otteista sote-uudistuksen kunnan roolin vaikean ongel-
man siitd, ettd sote-uudistuksen edellyttdma maakuntahallinto voidaan rakentaa vain yhden
kerran. Vartiaisen ym. (2013, 141) mukaan polkuriippuvuus tarkoittaa organisaation mah-
dollisuutta soveltaa tiettya ratkaisua vain yhden kerran. Ratkaisun tekemisen jalkeen ei ole

enda mahdollisuutta palata nykyiseen jarjestelmaan.

7.2.5 Johtamisen ja vallankayton kompleksisuus

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimeén johtamisen ja val-

lankéyton kompleksisuudeksi.

H9...(...)... punainen lanka on t&ta asioiden johtamista...(...)... tid ihmisten johtaminen
on siind ik&an kuin sisaén kirjoitettua ja toisaalta meilla on tassé tota hankkeessa siind on
eri prosesseja muun muassa henkilostoprosessi, mutta tuota.. yhm... ihmisten johtamisen
nakokulmasta, se ei niin kuin siind hankeosiossa tule nyt esille... se on ehkd sitten jatkossa,
kun ruvetaan niin kuin tositoimiin ja kun ruvetaan ihmisia sitten sijoittamaan eri vakans-
seille ja miten se tehdddn...(...)... huoli ja tehtavani, ettd miten tdma niin kuin talouden



71

tasapaino- ja hallinta toteutuu niin ettd, portaittain kun jatkossa tulee meilla koko maa-
kunnassa olemaan (XXX) miljoonaa euroa véhemman rahaa kuin mita talla hetkell& kayte-
tddn...(...)... me kdytetddn tdnd pdivind jonkun verran enemmdn, ettd miten me nyt askel-
letaan sinne niin kuin loivasti portaittain, ndiden kahden vuoden aikana...(...)... me on
kaytetty aika paljon ulkopuolistakin konsultointia, ettd me ollaan perattu tatd omaa tyo-
maatamme...(...)... Sitd potentiaalia on haettu, ja vertaamalla niin kun muun maan naihin
kaytettavissa tai saatavissa oleviin talous- ja indikaattoritietoihin ...(...)...pitd4 huolta
siita, ettd me oltaisis tulevana julkisenakin palveluntuottajaorganisaationa iskukykyisid...
ettd me parjattais siina kilpailussa joka sitten avautuu...

H4...(...)... lainsdddannosta tuleva, jonka nostaisin esille on taméa demokratia kysymys,
ettéa nythan se maakunnan organisoituminen on piirretty niin etta vahvin toimija ei ole se
jarjestaja, sanotaan, ettd sote-palvelussa tulee jarjestaja-johtaja, joka kuuluu maakunta-
konserniin yhdessa niin kuin alaistensa kanssa, mutta suurin vallankayttaja on itse asiassa
palvelulaitos, joka ...600.. niin sanotusti omistaa sen julkisen tuotannon, mutta myés itse-
naisesti paattaa palvelujen yhtidittamisesté ja jolla on oma hallitus, joka ei ole poliittisesti
valittu. Ja siind on etunsa ehdottomasti. Se perustuu ammattijohtamiseen, mutta se on suu-
ri vallankayttgja.

HS...(...)... ennen kuin sitd pystyy tekemddn, johtajalla pitid olla joku visio tai strategia
tiedossa ettd miten siihen paastaan ja mika on se tulevaisuuden kuva, mita kohti halutaan
mennd...(...)... se konkretia ja mitd halutaan minnekin ja ndin niin...aika lailla puhumisen
asteella ja, ja se etta niin kuin konkreettiset toteutustavat ja mista niihin rahaa saadaan ja
kuinka, séastoa pitaisi toisella kerralla hakea, toisella kerralla luvataan vaikka mita..niin,
niin... taa ristiriita myos sitten...

H7...nyt jos md aattelen omalta kohdalta niin, niin tdmd on silleen vihdn skitsotilanne,
etta ett samaan aikaisesti kun pitéisi totta kai kyeta, kyetd panostamaan paljon tan, tan
uudistuksen lapivientiin, niin pitas pitda huolta timan oman organisaation kilpailukyvyn
kehittamisesta...(...)... henkilostojohtamisesta ettd kylldhdn tdssd joutuu tilld hetkelld hir-
veesti panostamaan siihen ettd, ettd saadaan joukot pysymddn rauhallisina...(...)... ihmi-
set, ihmiset on ihan, ihan niin kuin uupuneita... kantaa semmoista huolta, huolta niin kuin
sisdlldén joka, joka tota ihan varmasti vaikuttaa siihen téan hetken niinkuin... tydssd selviy-
tymiseen...

H2 ...(...)... opittais tietylld tapaa lainsaddannoltakin tilaamaan enemman niin sanottuja
paljon puhuttuja tuloksia ja vaikutuksia, eikd pelkdstddn niinkuin muotoseikkoja... ja, ja
tuota 06... jddko nyt niin sanotusti jotakin pddtettdvdd itsehallinnolle...

H3...(...)... sote oli itsessddn kauhean mielenkiintoinen... valtapoliitikan vdilineend, monen
mielesta.

Tunnistan edell& olevista aineisto-otteista sote-uudistuksen johtamisen vaikean ongelman
siing, ettd suomalaisessa mittakaavassa aiemmin kokemattoman uudistuksen johtaminen
nostaa esiin varsinaisen wicked problemin. Uudistuksen tila muuttuu jatkuvasti. Uudistuk-
seen liittyy pienié ja isoja asioita, jotka ovat keskenerdisid ja ristiriitaisia. Sote-uudistuksen

johtamisen vaikea ongelma rakentuu kompleksisten riippuvuussuhteiden varaan. (vrt. Var-
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tiainen ym. 2013, 141.) Aineistoni perusteella johtajan taytyy tehdd toteuttaa kunnan ny-

kyista tahtoa ja valtion tulevaa tahtoa.

H4...(...)... valtio ottaa todella vahvaan ohjaukseen ndmd maakunnat, ja, ja tota... se on
mielenkiintoista ndhdd milld tavalla se toimii... niin kuin mun kokemus on se, etta sen pi-
taa olla hyvin joustavaa sen toiminnan, sitten ja meilla on isot maakunnalliset organisaa-
tiot...(...)... tdd on ihan megasuuri vallan uusjako ja se kylld nékyy...(...)... Ja sitten téaa
yhtékkinen niin kuin sote-asiat ovat nousseet esimerkiksi kuntajohdon nakdkulmasta &a-
rimmaisen mielenkiintoisiksi asioiksi kun ne ei valttdmatta, kylldhén sote-johtajat ovat
saaneet aika rauhassa niita asioita hoitaa ja johzaa...(...)...mutta nythan se on aarimmai-
sen mielenkiintoinen koska tassa valtaa jaetaan uusiksi...(...)...Taa on valtavan iso, niin
kuin henkilostdjohtamisen haaste...(...)... Muutosjohtaminen on ddrimmdisen vaikea asia.
Se, ettd... Me tota saadaan ndin isolla alueella henkilosto osallistettua sithen muutokseen
ja asiakkaat, yritykset, jarjestot, niin kuin palveluntuottajat. Vaatii... (...)... perusteltua
projektisuunnitelmaa sen muutosjohtamisen nakokulmasta, etté kaikki niin kuin on mukana
siind prosessissa, koska vain ja ainoastaan sita kautta siind uudistuksessa voidaan oikeasti
onnistua, sitouttaa ihmiset, saada ihmiset ymmdrtimddn mistd on kyse...(...)... eihan meil-
I ole kunnassa yht&an toimintoa missa tama ei tule nakymaan. Joko suoraan tai valillises-
ti. Se on aivan selva, etta se vaikuttaa kaikkeen siihen mita meilla nyt on.

H5...(...)...kyllahan johtajan tietysti pitda resurssinsa nahda. Olivat resurssit mita tahan-
sa: henkilostod, taloutta, tavarat... kaikkihan ne pitdisi johtajan tulee ne ndhdd, tavallaan
ja toisella pitdéhan johtajan se nakyma saadaan sinne...

H6...(...)... yhteisossd keskusteltu niin aika monella on samanlainenkin ndkemys, etta talla
hetkelld edetddin sitd tyotd sinne 2018 vuoden loppuun...(...)... enempi ehkd niin kuin tdlld
esimiestasolla tata ajatellaan ettd sitten mita meilla on ollut henkilékunnan kanssa tam-
moisia sote-kokouksia niin, ei se, ei se Valttamdttd vield sielld ... ei ne sitd ajattele... niilld
on vaan ... niin kuin on annettukin ymmdrtdd, ettd tyontekijdt vain siirtyy liikkeenluovutuk-
sen periaattein mukaisesti...(...)... vaan se fakta, mik& itellekin tietoon tasta sote-
muutoksesta ja uudistuksesta.. sen sitten tiedottaa henkilékunnalle...

H2 ..(..)..mulle on ollut helppo omaksua tdmmdinen niin kun suuralue néke-
mys...(...)...Mun mielesta se ei ole vastakkaista koko alueen etu kaupungin edulle...(...)...
semmoinen mika on ehka tassa jollainlailla sisddnrakennettu, saattaa olla se, ettéa nythan
vihdn vaihtelee kunnista ja kaupungeista... niin poliittinen johtaminen on niin kuin jois-
sain paikoin aika sekaisin operatiivisen johtamisen kanssa. Poliittiset paattajat on tullut
aika isolla voimalla tietyll& tavalla sinne operatiivisen johtamisen puolelle ja ja taikka
sitten jossain ne haluavat olla tuolla erilaisten tytaryhtioitten hallituksissa ja muuta sitten
leikkiméssa tammaosia yritys-, yritysjohtamisen periaatteita, vaikka saattavat oikeasti aja-
tella ettd tam& on samanlaista toimintaa kuin jossain lautakunnan jasenena oleminen. Tas-
sdhan on nakojaan sisaanrakennettu sellainen ettd palvelutuotannossa ei talla poliittisella
johtamisella ole oikeastaan mitdéan roolia...(...)... se tulee jdrjestimisen ja tuottamisen
selvan eriyttdmisen kautta. Jarjestajan roolissa, jarjestajan roolissa poliittinen paatoksen-
teko on ihan oleellista, mutta taas tuotannossa se ei ole oleellista ...(...)... kuinka se julki-
nen pystyy pitdimaan osaavaa ja hyvaa henkilostoa jos sille jaa tietylla tavalla kuitenkin
sen maakunnan jarjestamisvastuuseen liittyvat julkiset palveluvelvoitteet, et jos niilla pai-
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koilla missé ei ole valinnanvaraa, jossa on raskaita asiakkaita, niin se maakunta kaskee
sen oman palvelulaitoksensa sinne, ettd menk&a te hoitamaan. Jos se sitten saa siita vas-
taavat korvaukset kuin mita siita sais yksityinen taho, mutta se palvelutuotanto tulee kui-
tenkin sille itselleen paljon kalliimmaksi. Niin kuinka tésséa tilanteessa sitten kyetdan hoi-
tamaan se taloudellisesti, ja kuinka tassa tilanteessa saadaan osaava ja hyva henkil9sto
pidettyd, jos sinulla on pelkdstddn tavallaan se kaikista vaikein homma hoidettavana...
Mun mielesta se on vaikea kysymys.

HS...(...)... paikallisjohtajuutta ei endd olleenkaan tarvita kun se tulee keskusjohta-
juus...(...)... pddtoksenteko keskittyy sinne maakunnille, ja huomattavasti harvempiin ka-
siin...(...)... jarjestdjd ottaa tdysin vallan tissd sotessa...(...)... ei siind paikallisesti jdd
mink&anlaista muuta kuin toteutfraa vain mitd jdrjestdjd sanoo...(...)... Johtajuus ei ole
koskaan tyhjiossa, sitd aina joku lahtee johtamaan...(...)... ja tdssd jdrjestelmdssd sitd
johtaa jarjestaja, maakunnallinen jarjestdja...(...)... paikallinen johtaminen jdd sieltd, tai
se on alistettu sille jarjestajalle...

HY...(...)... md katson aika vahvasti tulevaisuuteen, tulevaisuuteen, tietenkin... ja mutta
myos tulevien niin kuin, tulevien aikojen hyvaa, etta, ettd tuota, katson silleen, jokaisel-
la...aaa... on niin kuin olisi se oikea osuus niistd voimavaroista, joihin on oikeutettu, ettd,
ett... me ei saada niin kuin, meilld, mik& niin kuin vaihe, eikd luokka, ei saisi kayttaa
enempdd kuin mitd sille kuuluu... t4a on prosessia ja, ja silmat auki ja miettien, ja arvos-
taen, ja, ja kysellen, sekd paatoksia kuitenkin riittavdn ripedsti tehden...(...)... ja mennd
eteenpdin...

Seeckin (2012, 284) mukaan suomalaista tapaa organisoida ja johtaa ei tunnusteta eik&
tunnisteta. Tulkitsen aineistoni perusteella, ettd suomalaisen sosiaali- ja terveyspalvelun
johtamistapa méaarittyy eri aineksista koostetuksi. Yhden ja tietyn opin, teorian tai ideolo-
gian mukaan johtamista pidettiin jopa vanhanaikaisena. Aineistossani korostui asiajohta-
minen, ihmisten johtaminen ja asiakasprosessien johtaminen. Johtajan henkilokohtaiset
nakemykset ja kasitykset nayttaytyivét kuitenkin virallista nakemysta laajempana. Tulkit-
sen aineistoni pohjalta, ettd sosiaali- ja terveyspalvelun johto on lojaali omaa kuntaansa
kohtaan. Tama tulkinta on johdonmukainen Kuokkasen ja Seeckin (2013) tutkimuksen
johtopédatoksen kanssa, ettd johtamistapa noudattaa vallitsevaa kulttuuria. Perinteisessé
mallissa johtaja on lojaali poliittiselle paatoksentekojarjestelmélle (Virtanen & Stenvall
2011, 43-44).

Aineistostani erottui kokemus, joka oli syntynyt sote-uudistuksen eri vaiheiden valmiste-
luun osallistumisesta omasta tyoroolistaan kasin tdhdn mennessa jopa 10-15 vuotta kesté-
neen uudistusprosessin ajan. Aineiston mukaan intensiivistd valmisteluaikaa oli ollut vii-

meiset 1%2-5 vuotta. Valtaosalla sote-uudistuksen valmistelu on tapahtunut oman tyon
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ohella ja vienyt runsaasti paivittéista ja viikoittaista tytaikaa. Aineistostani nédkyi muun
muassa turhautuneisuus kun sote-valmistelu ei ollut johtanut mihinkaén laajoista valmiste-
luista huolimatta seké sote-uudistuksen valmistelun venymisen aiheuttamat tuntemukset.
Aineistossa korostui kuntakohtaiset ja alueelliset erot. Osassa alueita oli maakunta-
alueellinen tai muutoin yhteinen/erillinen muutosjohtaja. Aineistoni perusteella sote-
palvelujen johtamisen ydin on sote-palvelut. Muut johtajuudet nahtiin olevan ydinté tuke-
via palveluja (tukipalveluja) kuten esimerkiksi talousjohtaja, henkilostdjohtaja ja strate-
giajohtaja. Kaiken toiminnan tavoite on tukea varsinaista ydint4 (sote-palveluja). Aineis-
tossa oli ristiriitaa suhteessa sote-uudistuksen tavoitteisiin. Yhteistyon ei nahty syntyva
hallinnollisilla ratkaisuilla vaan asiakastyon siséllon jarkevoittamiselld. Vartiaisen ym.
(2013, 142) yhteisevoluutio tarkoittaa organisaatioiden vaikutusta toinen toisiinsa. Organi-

saatio ei jakaudu osiin, koska todellisuus on sotkuista ja rosoista.

Aineistossani tuli esille huoli vallan epétasaisesta jakautumisesta. Alkavaa valtapelid ku-
vattiin hiekkalaatikkoleikiksi, joka oli jo alkanut. Aineistossa valtapeli ndyttaytyi eri toimi-
joiden ja sidosryhmien osallistumisen tai osallistumisesta jattaytymisen kautta. Esimerkiksi
kokousedustajat pystyivat kylla miettimaan niiden toimintojen siirtoa ja vaikutuksia, jotka
eivat koskettaneet suoraan asianosaisia. Vaikenemista tapahtui, jos pitikin pohtia myo6s
itsedan henkilokohtaisesti l&helle tulevia muutoksia. Joissakin kunnissa oli havaittu liséan-
tyvaa kiinnostusta sote-palvelujen johtamista kohtaan laajamittaisen vallan uusjaon johdos-
ta. Aineistoni perusteella tulevassa sote- ja maakuntamallissa nahtiin toimivia johtamiskay-
tantdja ja mahdollisuuksia, mutta myos vaikeita ongelmia. Vartiaisen (2008) mukaan ter-
veydenhuollon johtamisen vaikeisiin ongelmiin linkittyykin keh&maéisyys, sidosryhmien

osallisuus sek& ongelmaratkaisuprosesseihin investoiminen.

Aineistoni perusteella yksi johtamisen vaikea ongelma oli tiedonhallinta suhteessa omaan
tydyhteisoon, oman alueensa muihin kuntiin, Suomen muihin kuntiin ylipd&nsa ja/tai valti-
oon. Johtaja joutui osana kuntansa delegaatiota tuomaan pyydetyissa lausunnoissa esille
oman kunnan tai alueen ongelmia ja kuvata sitd ymparistod, jossa palvelut nyt tuotetaan.
Samalla ottamaan kantaa, miten sote tulee mahdollisesti vaikuttamaan. Siin& oli paljon
kysymysmerkkejd, koska ratkaisu 1. voi vaikuttaa ndin ja ratkaisu 2. voi vaikuttaa nain.
Samaan aikaan suhteessa omaan kuntaan ja siihen nykytilanteeseen, niin johtajan tehtava

oli olla henkildstonjohtaja nykytilanteessa ja muutosjohtaja vellovassa tilanteessa. Aineis-
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toni perusteella johtajalta tuntui vaadittavan kykya olla tietoinen omasta roolistaan kuten
esimerkiksi missa seurassa puhua mitdkin. Liséa haastetta tiedonhallintaan tuntui tuovan
esimerkiksi muiden tydntekijoiden vaihtumiset, jolloin asioita jouduttiin aloittamaan uu-
delleen alusta. Haastetta toi my0s alueellisen yhteistyon tekeminen. Aineistoni perusteella
vaikea ongelma saattaa syntya hallinnon ja rakenteiden luomisessa. Sote-uudistuksen orga-
nisaatiosta ollaan valmistelemassa valtavan isoa kokonaisuutta. Aineiston mukaan sote-
uudistuksesta ja maakuntauudistuksesta voi tulla mittakaavaltaan toimimaton hallintora-
kennelma, jonka johtamisesta voi tulla mahdotonta. Alueellisten erojen johdosta osissa
maata on niin vaikeita sosiaalisia ongelmia ja kulttuurisia erityispiirteita, jotka edellyttaisi-
vat erityistd asiantuntemusta. Aineistoni mukaan kunnista oli tiedotettu néistd asioista
mya0s valtionhallintoa. Aineistossa kuvattiin alueellista ja eri ammattialojen vélisen yhteis-
tyon tekemisen vaikeutta, syvadn juurtunutta asenteellisuutta ja kunnioituksen puutetta.
Uudistusta on ollut vaikeaa saada aikaiseksi. Esimerkiksi sosiaalipalvelut eivét halua olla
terveyspuolen johdon alla, eivét terveyspalvelut halua olla sosiaalipuolen johdon alla. Ny-
kylainsaadannonkaan edellyttamilla yhteisilla foorumeilla ei haluta vélttdmatta edes ym-
martaa toisen toimijan nakokulmaa. Aineistosta nousi ehdotus, ettd sote-uudistuksessa tu-
lisikin olla kuvaus miten toit4 tehdaén yhdessa.

Aineistossani korostui valtionhallinnon rooli sote- ja maakuntauudistuksen johtamisessa.
Valtio katsottiin laittaneen kunnat uudistusten toteuttajiksi ja samalla maksumiehiksi. Use-
at uudistamishankkeet olivat edellyttdneet runsasta valmistelua ja valtakunnallisia, alueelli-
sia ja kuntakohtaisia kokouksia ja tilaisuuksia. Valtion tapa johtaa uudistuksia néhtiin ai-
heuttaneen ongelmia esimerkiksi alueelliseen yhteistyéhon. Aineistossa nakyi myds oman
toimialan rivakka uudistaminen valtion uudistusluonnosten suuntaisesti. Yksittdisista ai-
neisto-otteista ei piirtynyt kuvaa valtionhallinnon uudistuksissa ideologista tai teoreettista
viitekehystd, johtajuusoppia tai —teoriaa. Aineistossa korostui pdaosin yksityistdiminen ja
yhtioittdaminen. Kompleksisuusajattelun mukaan valittu johtamisoppi valaisee tai varjostaa

organisaation toimintaympaérist6a ja sen ilmidité. (Vartiainen ym. 2013, 11-13, 15-16, 55).

Aineistossani oli nahtévilla toive, ettd sote-uudistus selkeyttdisi kokonaisuudessaan sosiaa-
li- ja terveyspalveluja. Kompleksisuutta loi kuitenkin sééstdtavoitteen ja toimintatavan
muutoksen valinen ristiriita. Suomen sote-uudistuksessa on korostunut séastotavoite. Ruot-

sin terveydenhuollon uudistus painottui valinnanvapauteen ja saatavuuteen (Ahonen ym.
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2015, 9, 20, 46). Monimutkaisissa toimintaymparist0issd valtaa saa kyvyllda muodostaa
toimintaa eteenpdin vievia liittoumia. Julkinen vallankéyttd edellyttdd asiantuntemusta,
yhteistyokykya seké kykya tehda yhteiskunnan ja organisaation kannalta oikeutettuja asioi-
ta. (Virtanen & Stenvall 2011, 72, 74, 82-83.)

Aineistossani julkinen johtaminen néayttdytyy NPM:n luonteisena. Julkisen sektorin johta-
misen malleissa yleisin on NPM eli New Public Management (Tanttu 2007; L&hdesmaki
2011; Peters 2011; Pollitt 2011; Virtanen & Stenvall 2011; Lehto 2015; Manttéri-van der
Kuip 2015). Aineistoni perusteella korostui Virtasen ja Stenwallin (2011, 72, 74, 82-83)
nakemys, ettd julkisessa hallinnossa ammatillinen johtaminen toteutuu poliittisen toimin-
nan ymparistossd, jossa ammattijohtajan on toteutettava poliittisten paatostentekijoiden
linjauksia. Julkisen sektorin johtamisen muutos tulee olemaan valtava (Hyyryldinen &
Lehto 2014, 19-22, 24-25.) MacAdamin (2009b) mukaan Kanadan maakuntien uudistus-
hankkeissa nahtiin tarkedksi muun muassa yhdenmukaistaa poliittisia tavoitteita, strategiaa,
taloushallintoa, johtamista, arviointi- ja mittausjarjestelmia ja tietojarjestelmia. Asiantunti-
jaorganisaatiot ovat kompleksia ja organisaatioon linkittyvét asiat ovat aina monitulkintai-
sia. Organisaation on osattava tunnistaa kompleksisuus, vaikeita ongelmat ja 16ytdd mah-
dollisuuksia selviytya. (Vartiainen ym. 2013, 12-14.)

7.2.6 Toimintakulttuurin kompleksinen muutos

Seuraavissa aineisto-otteissa kuvataan vaikeaa ongelmaa, jonka nimean toimintakulttuurin

kompleksiseksi muutokseksi.

H9...(...)... tdssd pitdisi herdtd sellaiseen paradigman muutokseen suorastaan...

HI ... onko jatkossa julkista toimintaa ollenkaan vai muuttuuko nyt sitten esimerkiksi sitten
taa niin kuin esitys osaltaan on, etta palvelujen tuottamisestakaan ei ole puhuttu mittéaan,
etté yhtiditetaankd kaikki julkisen puolen niin kuin yksikot, ettd periaatteessa ei sitten oli-
sikaan tuota tammaoista vanhanaikaista julkista toimintaa ...(...)... Yksityinen voi perustaa
hyvinvointikeskuksia misséa on sekd sosiaali-, ettd terveyspalveluja, ettd onko myds niin
etta tama viranomaistoiminta tullee muuttumaan tdssd yhteydessd...(...)...tyon tuottavuus-
vaikuttavuus- tehokkuusmittareita tahan tullee milla sitten katotaan sitd tyontekemis-
td...(...)... tammonen niinku tyontekemisen mentaliteetti, minusta tuntuu, ettd mina teen
nain, niin, niin siihen tullee struktuuria sitten enempi se asiakasléhtoisyys on nyt tassa
sitten se, joka tdssd vaikuttaa... (...) ... mitenkd sitten tdmd rahanjako sitten tapahtuu kaik-
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kKinensa...(...) ...Onko se sitten se euro jolla ohjataan...(...)... Yhteiskuntamurros on myds-
kin niinko liikkeella...

H4...(...)... Tassa kohtaa meilla se on aarimmaisen tarked asia, koska se tulee vaikutta-
maan, sitt siithen niinkuin, silloin pitaa tapahtua ihan kokonainen toimintakulttuurin muu-
tos. Julkinen sektorihan on enemman keskittynyt torjumaan etté ihmiset eivat vain tarvis
kayttéaa niita palveluja ja yksityisella on taas markkinat ja markkinoidaan, niin tassa nyt
mind vahan karjistan, mutta sehan on yon ja paivan se ero jo toimintakulttuurissa. Niin
tdma on valtavan iso asia...(...)...Mut kun sit lahtee pohtimaan sitd mitd me demokratiana
ymmarramme suhteessa julkisen vallan kayttoéon niin tota, se on aika iso muutos...(..)...
Meilla on mahdollisuuksia. Osataanko me kayttaa ne. Onko poliittinen paatoksenteko tassa
pitkdjanteistd kun ne seuraavat vaalit taas tulee, eduskuntavaalit? Etta ei taas kaanneta
suuntaa, koska sitten jos tempoillaan, kuten on tédhén saakka on tempoiltu suuntaan jos
toiseen, niin silloin kyll& me hukataan se hetki mik& meilla on nyt, k&sissa...(...)... jos me
ollaan puolitiessa, ettd meilld on maakuntaorganisaatio jo olemassa, niin ei meilla enaa,
mun mielestd, paluuta vanhaan endd sitten ole... mutta me voidaan yhteiskunta hetkeksi,
hetkellisesti maksattaa kyll& kalliisti se uudistus, jos se ei mene jouheesti eteenpdin...

H2 ...(...)... henkiléstéjohtamiseen kuuluu myos se ettd kuinka se arvioidaan ja mitataan,
etta tehd&an niin kuin on yhdessa suunniteltu?...(...)... Mutta kun katsoo vaikka nykyistd
kuntapolitiikkaakin niin, kyllahan valtuustoryhmisséakin on siella on selvasti takapenkin
taavit ja sitten siella on poliittinen eliitti, joka puolueessa, jotka on sitten, on se yks kaks
karkityyppia, jotka niin kuin oikeasti sanelee sen, mitd mielta tan puolueen osalta tassa
ollaan, niin miten ta&a siten niin kuin menee tassa uudessa mallissa. Se on mielenkiintois-
ta...(...)... poliittinen vallankayttd se on tietysti ollut mielenkiintoista ollut katsoa miten se
nakyy tassa soteuudistuksessa valtakunnantasolta, etta poliitikotkin tuntuvat jadvéan ala-
kynteen siind ettd kuinka, mitd ministerion, ministerididen virkamiehet linjaa... ne ei tahdo
millaén saada niitd muureja murrettua, jotka ovat siella putkihallinnon, putkihallinnon
syovereissd muodostunut kulttuuriksi vuosikymmenia ...(...)... kun tdtd sote- ja maakunta-
uudistusta kun ruvettu viemaan yhdessa ja sit tota... vihoin viimein, STM ja VM kahtena
ministeriond ikaan kuin junailemassa tatd. Se kuuluu kaytavakeskusteluissa ja -puheissa
siind ettd tuota ettd niitten perinteiset roolit ndissd ministeridissa ja ajattelutapa on niin
erilainen ja sit siella on tietylla tavalla siella on ministerididen virkakunnassa on sellaisia
ihmisi&, joille joku tietty asia on ollut pyhd. Ne on ollut kirjoittamassa siihen liittyvaa lain-
saadantéa ja muuta tai jollekin se voi olla, etta ne ei ole mistdan muusta ollut kiinnostu-

ut... (...)...

H7...(...)... meidan virallinen kanta on se, etté keskustelemme niin kuin sote-uudistuksen...
000... ja niin kuin toteuttamisesta ja, ja tota haluttaisiin ndhdd, ettd ndmd uudistukset
etenls nimenomaan niinkun siind jarjestyksessa eika niin, ettd tapahtuu sekd sote- etta
maakuntauudistus samanaikaisesti...

H3...(...)... kaikilla on kaksi tyétd: oma tyo ja oman tyon kehittdiminen. Ja, silloin sen am-
mattiosaamisen lisdksi tarvitaan kehittdmisosaamista ja semmoisia kehittdmisen tyokalu-
ja...(...)... evoluutio-malli olisi parempi kuin revoluutio, jonka seurauksista ei ole tietoa...

H6... (...)...itse koen tdman hyvin mielenkiintoisena vaiheena...(...)... kylld meilld perus-
turvakuntalautakunnan jasenet sanoi, ettd tota niin, etta lakkautetaanko taalta perusturva-
lautakunta kokonaan, mika on perusturvalautakunnan rooli sen jalkeen?
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Tunnistan edelld olevista aineisto-otteista toimintamuutoksen, joka tuo uudistukseen
kompleksisuutta ja vaikeita ongelmia. Vartiaisen ym. (2013, 143) mukaan kompleksisessa
tilanteessa organisaation tulisi 16yta4 yhteisia ratkaisuja, eika kilpailla eri paamaarilla omi-
en intressien ohjaamina. Rittel ja Webber (1973, 163-165) havaitsivat, ettd organisaation
tyontekija hahmottaa ongelmaa lahinnd omasta ndkdkulmastaan kasin. Vartiainen ym.
(2013, 54-55) kuvaavat tapaa, jossa jokainen toimii oman ndkemyksensa mukaan. Suoma-
lainen hallintorakenne estdd ongelmien kokonaisvaltaista kasittelya ja joustavaa yhteistyo-
ta. Sosiaali- ja terveyspalvelut eivét 10yda yhteistd ndkemysta. Vartiaisen ym. (2013, 142)
suomalaiset hyvinvointipalvelut ovat tulleet risteykseen, jossa katsotaan olevan otollinen

hetki lainsaddannolla mahdollistaa palvelujen ulkoistaminen.

Ahonen ym. (2015, 11) mukaan sote-uudistus on nahty sisaltavan poliittisia ja ideologisia
latauksia. Aineistossani ndkyy hdmmennys siitd miksi poliittiset paatoksentekijat nayttavat
luovuttavan demokraattisen paatoksenteon maakunnalliselle palvelulaitokselle? Oikeisto-
laisesti painottunut aikakausi korostaisi rationaalista johtamismallia. Myo6s virkamieshalli-
tukset ovat olleet rationaalisia. (Seeck 2012, 322-323.) Harju (2016) nakeekin uudistuksen

muuttavan perusteellisesti demokraattista jarjestelmaa, valtion ja kuntien julkista hallintoa.

Aineistoni perusteella sote-palvelujen johtaminen on koko ajan muutoksessa olevan orga-
nisaation johtamista. Pikku hiljaa my0ds tyontekijat ovat alkaneet ymmartamaan tulevat
muutokset: entiselld tavalla ei enda voi toimia. Entisella tavalla ei enadd jatketa. Aineistoni
perusteella kukaan haastatelluista ei ndhnyt sote-uudistuksesta suoranaista hyotya henkilos-
tojohtamiseen. Sote-palvelujen nykyinen organisaatiorakenne ja toimintatavat nahtiin paa-
osin kehitysmyonteisiksi ja ajassa eldvaksi. Aineistoni perusteella tulkitsen, ettd valtava
organisaatiomuutos kohdistuu erityisesti naistyontekijoéihin. Kuntien sote-palvelujen tyon-
tekijoista naisia on yli 90 % (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2016). Hannigan ja Coffey
(2010) totesivat, etta esimerkiksi mielenterveyspalvelujen nykyongelmat ovat luonteeltaan
ristiriitaisia. Ongelma voi olla liian liberaalissa lainsd&ddannon tai pakkokeinolainsdadan-
nossa, tyontekijoissa, jotka ovat vaarissa tehtdvissa tai vaarin koulutettuja, tai henkildita,

joilta koulutus puuttuu kokonaan, mielenterveyspalvelujen liian suuressa tai liian vahéssa
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valvonnassa, tyottomyydessd, koyhyydessa ja/tai huonoissa asumisoloissa. Koko jarjestel-

maa tulisi tarkastella kaikkien toimijoiden yhteisvaikutusten kautta.
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8. SOTE-UUDISTUS VAIKEITA ONGELMIA TUOTTAMAS-
SA

Seuraavissa aineisto-otteissa kaydaan l&pi vaikeita ongelmia, joita sote-uudistus mahdolli-

sesti tuottaa.

H2: Jos meilla on typera ansaintamalli, jossa on pydréovisyndrooma, silloin meidan pitéaéa
vahtia sitd, etta nyt on jatetty naita potilaita hoitamatta ja lahetetty niita seuraavalle tasol-
le ja siita aiheutuu yhteiskunnalle kustannuksia. Tass& toisessa mallissa, jossa on kapitaa-
tiorahoitus sieltd pitdd vahtia, ettd se laatutaso on niin kuin riittdvd, ja ...(...)... se on mikd
on siind kokonaisuudessa laatustandardiksi annettu... mutta tota... ehk@a kuitenkin sekin,
etta toivottavasti se valvonta suuntautuu tassakin kohtaa jatkossa enemman niihin tulok-
siin...

H4...(...)... aikataulujen pettiminen, joka ndkyy siind ettd asiakas ei saa sitd palvelua, jota
niitten pitdisi saada, ajallansa...(...)... tehd&an niin kuin niin hierarkinen, ett siitd tulee
niin iso siitd organisaatiosta, etta sinne tulee hierarkiatasoja ja paatoksentekotasoja niin
paljon, ettd siihen tulee transaktiokustannuksia byrokratian pydrittamiseen, menee liikaa
aikaa ja resursseja...(...)... Ja sitten se I0ydetddn osaavimmat henkil6t oikeille paikoil-
le...(...)... Johtamaan sitad kokonaisuutta, niin ettd jokainen on sitoutunut siihen. Etta on
asetettu tavoitteet mitd kohden menn&an. Niin, on siind rekrytointihaastetta myoskin.

H3...(...)... tdd on ehkd “wicked problem” ettd se maakunnalle annetaan kaikki valta, se
on taysin ennenkokematon, kokematon sote-asioitten jirjestimisessd...(...)... muodoste-
taan yksi tAmmoinen sote-toimija, jossa olisi ehka 70 000 tyontekijaa niin se ei taatusti
olisi kettdré organisaatio...(...)... jos "téks” vaan perustetaan tdmmdinen massiivinen
organisaatio 1,6 miljoonaa asukasta varten niin mista loytyy sellainen orkesterinjohtaja,
Jjoka sitten pystyy valmistelemaan pddtoksentekijdille ja toimeenpaneman tdtd... niin hel-
posti kay niin, ettd se mammuttiorganisaatio niin kuin jarjestelee jotain hallinnollisia ja
muita joukkoja vuosikausia ennen kuin paastaan siihen etta paastaan siihen, etta ruvetaan
jatkamaan sen asiakkaan prosessin parantamista ja keskittym&an asiakkaan prosessiin
arvon tuottamiseen...(...) ... Mammuttiorganisaatio ...(...)... vaikea kuvitella ettd se on, ettd
se olisi samalla tavalla ketterd tekemddn... siind menee vdkisinkin sen kaikenlaiseen...
hallinnollinen... ja johtamisjdrjestelyjen ja muun tekemiseen peliaikaan tosi kauan ennen
kuin edes ne rakenteet on luotu. Saatikka sitten etta ne toimii, toimii kuin valtioita valtios-
sa...(...)... jos tulisi isompi organisaatio, tid varmaan jdisi taka-alalle, se hyva kehittami-
nen, mik& on nakynyt muun muassa naissa alhaisissa kustannuksissa ja sitten asiakastulok-
sissa se... se menisi mun arvion mukaan huonompaan suuntaan ainakin aluksi...

HS...(...)... mihin asentoon tdid koko homma menee, niin se on ihan ... se on tdysin maho-
ton sanoo tdlld hetkelld ...(...)... niitd on helppo kirjoitella tuommosia ...(...)...mutta miten
se kaytanndssa tehdaan, niin se on sitten vaikeampi asia...
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Aineistoni perusteella tulkitsen, ettd sote-uudistuksessa terveysongelmia ja sosiaaliongel-
mia kasitelladn yhteismitallisina, ikaan kuin terveysongelma olisi samalla tavalla hoidetta-
vissa kuin sosiaalinen ongelma, valinnanvapauden kautta. Rittel ja Webber (1973, 158—
162) toteavat, ettd sosiaaliset ongelmat ovat luonteeltaan vaikeita ongelmia (wicked prob-
lem), joihin on usein vain osaratkaisuja. Sosiaalisten ongelmien luonteen ymmartdminen
auttaa kuitenkin niiden ratkaisuyrityksissa. Esimerkkejé vaikeista ongelmista ovat esimer-
kiksi kbyhyys ja paihdeongelmat. Vaikean ongelman madrittely itsessédén on jo vaikea on-
gelma. Oleellista on ndhd& vaikean ongelman konteksti. Osa sosiaalisista ongelmista on
seurausta yhteiskuntapolitiikasta (Mé&nttari-van der Kuip 2015, 34-35).

Aineistoni pohjalta tulevan maakuntahallinnon hallintomalli ja vallankaytto oli viel& epéa-
selvad johtajille. Aineistostani oli monia kysymyksid kuten tiedostavatko kuntapaattdjat
edes miten valtava julkishallinnon ja demokraattisen paatoksenteon muutos tulee tapahtu-
maan? Miten edustuksellinen demokratia jatkossa maakunnantasolla ymmarretadn? Jaako
maakunnalliselle itsehallinnolle mitddn hallinnoitavaa? Tulkitsen sote-uudistuksen vai-
keimmaksi ongelmaksi riittdvdn monen tyontekijan kyvyn pystya ylittdmaan siltoja (vrt.
Vartiainen ym. 2013, 95). Virtanen ja Stenvall (2011, 58-60) nékevét demokratian ja ver-
kostojen valisen suhteen kompleksisena. Julkisen politiikan aikaansaamista verkostoista
voi tulla monopoleja ja saalistushallintoja, joissa vastuusuhteet heikkenevét esimerkiksi
eduistaan taistelevien ammattikuntien tekemisten seurauksena. Aineistostani nousikin ky-
symys miten sote-asioiden jérjestamisessa kokemattomalle maakunnalle voidaan edes an-
taa kaikki valta? Onko uudistushankkeessa enemman kyse hallinnon kehittdmisesta kuin
asiakaspalvelujen kehittdmisesta? Millainen asiakaspalvelujarjestelma on 1.1.2019? Ai-
neistostani I0ytyi vakava huoli ja vaikea ongelma: nykyisen tasoiset sote-palvelut odote-
taan notkahtavan jopa vuosiksi, ennen kuin jarjestelma saadaan toimimaan. Aineistossani
maakunnan suurimmaksi vallankayttdjaksi nahtiin tulevan palvelulaitos. lIkola-Norrbackan
(2011, 88-89) mukaan julkisella sektorilla on noudatettava lakeja ja normeja, organisaation
ohjeita, sdént6ja ja kieltoja. Muutokset vaikuttavat toimijoiden arvoihin, johtamiseen ja
kaytantoon. Miten tulee toimia ristiriitatilanteessa, joissa vaatimukset, tarpeet ja resurssit

eivéat kohtaa?

Aineistoni perusteella voi kysya kuka sote-uudistuksesta loppujen lopuksi hyotyy? Niska-

sen (2008) véitostutkimuksen mukaan poliittisessa toiminnassa on aiemmin korostunut
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yhteinen etu, vaikka puolueet ovatkin pyrkineet oman luokkansa erityisetujen vaalimiseen.
Pitkénen ja Salminen (2014, 33) pohtivatkin miten poliittiset valinnat, paatokset ja johta-

minen vaikuttavat?

Aineistoni perusteella voi tulkita, ettd myds Suomessa voi olla tdysin mahdollista etta uusi
sote-jarjestelmé ei toimi ongelmitta, vaan tarvitsi muun muassa jarjestelman koordinointia,
hallinnointia ja johtamista. Modernisaation ja yksilollistdamisen agendalla on omat riskinsa,
jotka tulisi tunnistaa ja tunnustaa. (kts. Rogowski 2010, 22—25, 135, 137.) Iso-Britanniassa
on tehty jouduttu lissdmaén julkisen sektorin toimintojen koordinointia (Peters 2011, 22,
26, 29). Julkisen ja yksityisen toiminnan kehittamisen valtavirtaa edustava NPM edellyttéi-
si yksityisen ja julkisen toiminnan eroja ja yhtélaisyyksia tarkempaa selvittdmista (Hyyry-
ldinen 2011, 71-72). MacAdamin (2009b) mukaan Kanadan maakunnat eivat ole pystyneet
vastamaan ik&éantyneiden palvelujen kasvavaan kysyntddn ja hoidon tarpeeseen. Ontariota
lukuun ottamatta kaikki muut maakunnat ovat raportoineet sairassijojen puutteesta ja jono-
tuslistoista. Maakunnissa on suuria investointien tarpeita. Selvityksessd nahtiin tarkeaksi

muun muassa yhdenmukaistaa hallintojarjestelmia.
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9. SOTE-UUDISTUS VAIKEITA ONGELMIA RATKAISE-
MASSA

Seuraavissa aineisto-otteissa kaydaan l&pi vaikeita ongelmia, joita sote-uudistus mahdolli-
sesti ratkaisee.

H5 ...(...)... Suomeenhan perustetaan ihan uudenlainen toimielin, organisaatio, maakunta.
Monessa maassahan on timmdinen hallinnontaso ollutkin ... paikallishallinto, aluehallinto
ja valtionhallinto. Suomestahan on puuttunut tid aluehallintotaso... ja nythdn se sitten
tassa olisi tulossa sitten ja se on tdysin uusi...(...)... ja ja eikd se hirvedsti poikkea joistain
ulkomaisista malleistakaan...(...)...

H2...(...) tdssd on elementtejd joilla voidaan ratkaista sitd paljon puhuttua kestavyysvaje
ongelmaa et kun me tehdaan suurimmille vaestopohjille, ja rakennetaan sinne, hyvat esi-
merkiksi e-palvelut...06... ja tuota, ja tdmmdiset raskaat pdivystyspalvelut ja yliopistolli-
sen tason erikoissairaanhoitopalvelut, niin mita isommille vaestdpohjille ne on tehty, sita
enemman niill& on oikeasti kayttdjia ja maksajia...(...)...jos me saataisiin vahan purettua
tata siiloutunutta arviointipalvelua vahemmaksi ja mentas tohon tiimimaiseen niin kuin
tehokkaaseen alkuarviointiin, sité seuraisi asiakkaiden jako niihin, jotka tarvii sen oma-
neuvojan ja niihin jotka selviaa jollain muulla. Ja tota sitt laitettas enemmaén painopistetta
naihin avainasiakkaisiin oikealla hetkella niin silloin silla olisi taloudellisia vaikutuksia,
koska nollasummapelia kuitenkin pelataan niin kysymys on siitd, etté jos jotain asiaa re-
surssoidaan lisda niin mistd ne otetaan siihen ne resurssit, koska sitéa lisdrahaa ei
ole?...(...) ettd ratkaisisi edes nyt ne sitten, jotka alun perin timd koko homma perus-
tui...(...)... Asiakasldhtéisyys, parempi taloudellinen tulos.

HA4...(...)... jos ajattelee organisatorisesti, ettd... 66... on... riippuu mista palvelusta puhu-
taan. Sote-palvelut on niin moninaisia. On palveluja jossa asiakkaan ei pitdisi huomata
lainkaan, ettd tassd on tapahtunut joku organisaatiomuutos...(...)... Sitten on varmasti
palveluja joissa asiakkaan valinnanvapaus mahdollistaa sen monipuolisemman, just itel-
leen sopivien palvelujen kdyton. On se sitten maantieteellinen sijainti, tydpaikan tai kodin
lahell&, tai mika tahansa. Sitten kolmas on varmaan sitten varmasti tallaiset asiakkaat jot-
ka tarvii moniammatillista apua, niin kylla siihen pitéisi 16ytad uusia valineitd, ja kun saa-
daan maakunnallisesti ne parhaat kaytannot levitettya kaikille, niin m& uskon etta tuottaa
silld tavalla hyvid ja... esimerkiksi vihentdd sitd asiakkaan pompottelua paikasta toiseen
mika my0s tuottaa sité kustannushyotyd...

H6...(...)... taloudellinen ndkokulmasta taas... niin tokihan se tuo pieneen kuntaan, joka
on tosiaan tddlld .. etdisyyksien pddssd..niin, niin ...jo, jo... taloudellisesta ndkokulmasta
v (-..)...tdmd on hyvd ratkasu ettd tdimménen sote-alue tulee, jonka maakuntahallinto ot-
taa sitten vastuun sitten niitzen palveluitten kustannuksista... niin sehdn on tota...niinkuin
meidan kunnan budjetista sitten pois...(...)... maakuntahallintoon menee niin toiveissa on,
ettd niinkun ... palvelujen niin kuin jdrjestaminen jollain tavalla niin kuin selkeytyisi, tulisi
sellaista yhtenevdisyyttd...
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H7...(...)... ndkékulmasta ettd joku sanoo, ettd tonne mennddn niin okei, sitt ruvetaan niin-
kun, sitt kun se paatds on tehty niin se on pulinat pois ja sitt mennaan sinne suuntaan ja
tehd&an paras mahdollinen ratkaisu...

Tunnistan edelld olevista aineisto-otteista sote-uudistuksen vaikean ongelman siitd, etta sen
ratkaiseminen edellyttdd asiantuntemusta ja osaamista, vaihtoehtoja on paljon, mutta rat-
kaisu halutaan saada aikaiseksi (vrt. Conklin 2006; Rittel & Webber 1973; Vartiainen ym.
2013) Mary Parker Follett'n (1977) klassikkondkemyksen mukaan osallistuva johtaminen

mahdollistaa yksildiden ja organisaation integraation (Markkula 2011, 28, 30, 35).

HS...(...)... lahipalvelut paranisivat, erikoissairaanhoitoon paasy paranis, laatu paranis,
mutta ettd naa on toiveita...(...)... ma odotan konkretiaa sitten sille, etté kun nain luvataan,
niin mitk& on ne keinot?...(...)... pitas ensin palata sinne juurille mista tdma koko homma
lahti liikkeelle, ja, ja, katsoa sitten.., mind en ainakaan nde mitéaan toimenpiteita, milla
tavalla ...060... perusterveydenhuoltoa vahvistetaan ja mitkd on ne keinot sitten ... tihdn
vahvistamiseen...(...)... ja .. miten se tulee nakymaan sitten palvelujen saatavuudessa...

HY...(...)... erityisesti keskidssd olevia, palveluja ja palveluprosesseja... niin tota... kehi-
tetty vaiheittain ja nyt ollaan sité osana tata, tata jarjestamissuunnitelmaa, niita on laadit-
tu ja nyt on luonnos olemassa, jos sanon lyhyesti niin miten sosiaali- ja terveyspalvelut
nivotaan yhteen jarjestimissuunnitelmassa...(...)... niin meiddn keskeinen tavoite on pan-
na omat palvelut ja tehokkuus niin sanotusti sote-maakunta kuntoon ja siind me ollaan
kovassa iskussa ja vauhdissa...(...)... yksityisen tahon ottaminen mukaan ja kolmannen
sektorin... niin,niin, niin...00.. kithdyttdd niin kuin tditd tehokkuutta ja tuottavuutta...ja, ja,
siind mielessa se on erittainkin niinkuin positiivista, ja, ja ratkaisee tata tarpeiden ja tuota
resurssien vdlistd ristiriitaa, joka nykyisellddn on aika iso...(...)... varmaan niin, varmaan
Niin myoskin henkiloston saatavuutta osaltaan ratkaisee...666... sdhkoisten palvelujen ke-
hittdmiseen tdma antaa niin kuin ison sysayksen, ja tavallaan sellaiseen sosiaali- ja ter-
veydenhuollon modernisaatioon ...niin... niin... tdd antaa tuntuvan sellaisen, sellaisen niin
kuin hyppayksen...(...)... [valinnanvapaus] ... uskoisin, ettd asiakaskokemusta, ettd ...onhan
meilla varmaan useilla semmoinen tuntuma, etté kun ollaan kayty yksityiselld, lahinna nyt
laakarilla, niin se on ollut sujuvaa, ja palvelukokemus on ollut hyvaa niin, niin uskon, etta
taa virittda tata kunnallista koneistoa niin kuin yhtd hyvaan siella missa sitd petrausta
tarvitaan. Tokikaan en tarkoita, sita ett, ett julkinen olis huonoa, etté painvastoin, meilla-
kin on naitd hymynaamoja kaytetty tuossa seurannassa ja erittainkin hyvia, hyvaa palvelua
on...mutta se on jonkun verran epdtasasta, ettd... uskon, ettd se palvelun niin kuin laatu
tulee olemaan jatkossa tasaisempaa... ettd nimenomaan se laittaa ponnistelemaan ja inno-
voimaan palveluja, koska asiakas sitten helposti sitten muuten ...06... ddnestaa sitten niin
sanotusti jaloillaan...

H9...(...)... siihen tdytyy nyt niin kuin kiinnittdd nyt sitten valmistelun aikana huomiota,
ettd miten se viranomaistoiminta myoskin tulee niin kuin tietynlailla niin kuin saman, sa-
man... miten sille asetetaan tavoitteet, etté se olisi ihan yhté hyvaa laadultaan kuin vaik-
kapa taa palvelutuotannon laadulle asetettavat tavoitteet...(...)... vaikkapa miten joku uusi
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(...) yhteiskunnallinen markkinointi joka nyt on tuloillaan, miten ihmisiin voidaan positiivi-
sesti vaikuttaa, niin... minkdlaisia keinoja se tarjoaa viranomaispalvelulle... (...)...Ja sen
kehittamiselle?

Tulkitsen aineistoni pohjalta, etta sote-uudistus pyrkii ratkaisemaan sosiaali- ja terveyspal-
velun vaikeita ongelmia keskittdmalla eri toimijat kuten julkinen, yksityinen ja kolmas
sektori ”saman katon alle” ja sita kautta saamaan yhtélaiset tiedot kaikkien jarjestelmien
parhaimmista ja huonommista puolista. Tulkitsen aineistoni perusteella, ettd maakunnalli-
seen palvelulaitokseen halutaan keskittdad kaikki olemassa oleva tieto sosiaali- ja terveys-
palveluista ja niiden jarjestajistd. Vartiaisen ym. (2013, 136) mukaan kokonaisuus tuleekin
nahda enemman kuin osien yhteenlaskettuna tuloksena ja organisaatiota on kehittdva ko-
konaisuuden yhteistoiminnan kautta. Aineistossani nousi kuitenkin pohdintaa mita jos so-
siaalipalvelujen ja — huollon viranomaistoiminta jaa valinnanvapauden ulkopuolelle? Voi-
ko téalloin asiakkaalle tulla saman jarjestelmén kautta kaksi erilaista ja toisiinsa nahden
ristiriitaistakin palvelukokemusta? VVoiko sama jarjestelma olla yht& aikaa erilainen koros-
taen fraktaalisuutta (vrt. Vartiainen ym. 2013) ja siten aiheuttaa asiakkaalle uudenlaisia
vaikeita ongelmia? Herdsi uusi kysymys miten viranomaistoiminnan laatua voidaan paran-
taa, jos viranomaistoiminta ei tule valinnanvapauden piiriin? Aineistostani 16ytyi tuloillaan
oleva idea yhteiskunnallisesta markkinoinnista, jossa ihmisiin pyrittéisiin vaikuttamaan

positiivisesti.

Banks (2004, iii, 5) korostaa, etta sosiaali- ja terveyspalveluissa ei tulisi tehdé péaallekkaisia
toita (duplicate), vaan tuottaa integroituja kaytantoja ja palvelumalleja virallisten ja epavi-
rallisten hoitosysteemien valistd integraatiota vahvistamalla. White ja Griffith (2010) ko-
rostavat, ettd epdonnistuminen yhdessa toiminnossa aiheuttaa epdonnistumisen myos toi-
sessa toiminnossa. Pawsonin ym. (2014) mukaan jarjestelman kestdva muutos tarvitsee
monenlaista muutosta: strategista, hallinnollista sekd roolimuutoksia, menettelytapojen
muutoksia ja motivoivaa muutosta. Erikssonin (2003, 40) mukaan kompleksisuuden laa-
juuden tai tietojen puuttumisen johdosta tarvitaan jonkin verran myds yksinkertaistuksia.
Wistow ym. (2015) mukaan kodin ulkopuolelle tapahtuvissa integroiduissa sote-
palveluissa sosiaalityontekijoilld ja hoitajilla voisi olla keskeinen rooli tavoitteiden toteut-

tamisessa.
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10. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Yhteenvetona tulkitsen, ettd Suomen sote- uudistukselle ei riitd endéd yksi haaste. Suoma-
laiset haluavat kunnolla haastetta ja tehdd jotain ensimmaisind maailmassa. Sote-
uudistuksessa on useita vaikeita ongelmia tai oireita. Valinnanvapaus, sote-integraatio ja
rahoitusratkaisu ovat talla hetkell& viela oireita, koska niit4 ei ole maaritelty eika paatoksil-
I lukkoon lyéty. Vaikea ongelma ja oire voi muuttua vakavaksi ongelmaksi. Matemaatti-
set ongelmat tulisi ratkaista viivyttelemattd. Osassa Suomea asiakkaiden palvelut ja tyoyh-
teisojen johtamiskaytdnnot ovat paatymassa viivyttelyjen ja valtiohallinnon péatdsten puut-
tumisen johdosta organisaation lamaantumiseen (analysis paralysis). Nykytilannetta vaka-
vampiin ongelmiin paatyminen tuskin edesauttaa uudistuksissa onnistumista. (vrt. Conklin
2006; Vartiainen ym. 2013.) Tata tutkielmaa kirjoittaessani ei ole tiedossani miten Suomen
valtiovalta tulee ratkaisemaan sote-uudistuksen vaikeat ongelmat. Pro gradututkielman
tekohetkelld ja valtiohallinnon oleellisten paatdsten puuttuessa sote-palvelut ovat talla het-
kelld vield sosiaali- ja terveyspalvelun johtajien kasissa (vrt. Ahonen ym. 2015). Aineistoni
mukaan uudistuksessa on paljon vaikeita ongelmia, mutta ne ovat myds kollektiivisella
alykkyydella ratkaistavissa. Aineistoni perusteella kunnallisissa sote-palveluissa on osaa-
mista ja taitoa vaikeiden ongelmien nimedmiseen ja vaikeiden ongelmien luonteen tunnis-
tamiselle. Sosiaali- ja terveyspalvelujen johtajilla on tosiasiallinen tieto miten sosiaali- ja
terveyspalveluja johdetaan. Heilld on sote-kentén tuntemus. Heilld on tosiasiallinen tieto
siitd miten kauan muutoksen kaytannon toteutus vie aikaa ja miten tyontekijat toimivat
muutoksissa. Heilld on myo6s vield talla hetkelld vastuu ja valtaa vaikuttaa miten sote-
palvelujen henkildstd voi, missa tiloissa tyoskentelee ja miten asiakkaan palvelut kaytan-

ndssa nykylakien pohjalta toteutuvat.

Johtopééatoksena tulkitsen, ettd Suomen sote-uudistus tayttdd kokonaisuudessaan vaikean
ongelman maaritelméan. Tama ndkemys on johdonmukainen Virkkalan ym. (2014, 122—
123) madrittelylle sote-uudistuksesta yhteiskunnallisena ja aluekehittdmisen vaikeana on-
gelmana. Johtopaattkseni on, etta lainsaddannon pirstaleisuus ja epaselvyydet, rahoitusrat-
kaisujen puuttuminen, valinnanvapauden ja sote-integraation k&ytdnnon madrittelyjen
puuttuminen ovat johtaneet ja/tai johtamassa vaikeisiin ongelmiin asiakkaan palveluissa ja
johtamisessa. Yhtendisten tietojarjestelmien puuttuminen johtaa vaikeisiin ongelmiin tai on

Jjo johtanut vaikeisiin ongelmiin teknisesti ratkaistavissa olevissa asioissa. Johtopaattkseni
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on, ettd lainsaddannon tulisi mahdollistaa sote-palveluun kokonaisvaltainen konteksti (vrt.
Vartiainen ym. 2013, 136). Uudistuksen lainsdadanto tulisi olla valtion tasoa myoten ko-
konaisuus, koska muutoin kompleksisuusteoreettisesti ajatellen, vaikeiden ongelmien frak-
taalisuus johtaa vain vaikeiden ongelmien siirtymiseen valtion tasolta maakuntatasolle,
kuntiin, johtamiseen ja lopulta suoraan asiakkaan palveluihin. Johtop&&tokseni on, ettd
sote-uudistuksen tassa vaiheessa tulisi korostua valtiohallinnon rooli tukea jokaista kuntaa
tasapuolisesti ja johtaa kokonaisuuden muutosta johdonmukaisesti niilla samoilla toiminta-
tavoilla, joita valtio tulee edellyttdmaén sote- ja maakuntauudistuksessa myos uudistuneilta
sosiaali- ja terveyspalveluilta. Uudistaminen tulisikin olla kokonaisuutena yhteistoimintaa
(vrt. Vartiainen ym. 2013, 136).

Oman arvioni mukaan pro gradututkielmani onnistui parhaiten aineiston hankinnassa.
Kunnat ja sosiaali- ja terveyspalvelujen johtajat olivat motivoituneita osallistumaan tutki-
mukseen. Opiskelijan ndkdkulmasta osallistumisellaan johtajat myds osoittivat arvostuk-
sensa sote-uudistusta, tutkimusaihettani ja myds yliopistollista tutkimusta kohtaan suostu-
malla haastatteluun kaiken tyokiireen keskelld. Tutkimuksen tekemisté helpotti, ettd johta-
jat olivat hyvin tietoisia wicked problem — késitteestd ja sujuvasanaisesti kuvasivat omia
nakemyksidaan ja kasityksidan vaikeista ongelmista. Haastattelut olivat tehokkaita, koska
haastattelujen sisallot olivat padsaantoisesti kokonaisuudessaan vaikeiden ongelmien poh-
timista. Oman arvioni mukaan tutkimukseni kompleksisin haaste oli siséllon analyysin
tekeminen. Aineisto-otteiden valinnat tarkempaan tarkasteluun ja analyysiin, tulkinnat ja
aineistosta tehdyt johtopaatokset ovat kompleksisuusteoreettisen taustan kautta luovasti
suodatettuja, tekijansa valintoja. Joku toinen opiskelija ja tutkija olisi voinut painottaa ana-
lyysissd&dn muita ndkokulmia. Pro gradututkielmani ei siséll4 oikeita ja vaaria vastauksia.
Pro gradututkielmani siséltdd ndkemyksié ja kasityksid sote-uudistuksen vaikeista ongel-
mista, joita min& tutkijana aineistoista nostin tarkasteluun ja analyysin kohteiksi. Aineiston
laajuuden ja ajankayton rajallisuuden johdosta kaikkia nédkokulmia en pystynyt valitetta-

vasti ottamaan mukaan lopulliseen tychoni.

Jatkotutkimusta tarvitaan uudistamistyon tavoitteiden ja vaikutusten selvittdmisessa seka
toimivien uudistamiskeinojen l0ytdmisessa suuremmilla otoksilla. Jatkotutkimusta tarvi-
taan myds muun muassa terveydenhuollon valinnanvapauden nykytilan toimivuuden sel-

vittdmisestd sekd integraation osalta sosiaali- ja terveyspalvelun nykyisten integraatioiden
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kaytannon toimivuudesta eri sidosryhmien kuten asiakkaiden, tyontekijoiden, johtajien ja
paattajien nakokulmista. Jatkotutkimusta tarvitaan lisdksi sosiaalityon osalta esimerkiksi
miten integraatio ja valinnanvapaus toteutetaan ja/tai toteutettaisiin uudistuksissa. Liséksi
tarvitaan jatkotutkimusta sosiaalityon vaikeiden ongelmien tunnistamisesta ja tunnustami-
sesta. Sosiaalityon jatkotutkimusta tarvitaan myos sosiaalityon paikasta uudistuksissa esi-
merkiksi onko sosiaalityd marginaalissa vai kokonaisuuden kontekstissa. Uudistusten
osalta jatkotutkimusta tarvittaisiin myos lainsaadannon vaikutuksista sote-palvelujen vai-

kuttavuuteen seka hallinnonuudistusten vaikutuksista sote-palvelujen vaikuttavuuteen.
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11. POHDINTA

Pro gradu-tutkielmani tekeminen alkoi sote-maantieteen analysoimisella (vrt. Kotavaara
ym. 2014). Samalla syntyi mielikuva Suomi-palapelistd, jonka pohjapahvi ei tarjonnut edes
adriviivaa tai hahmotelmaa eri kohtiin istuvista paloista. Jokainen pala edusti yhtd Suomen
kuntaa. Opin, ettd vaikea ongelmakaan ei tottele dariviivoja ja rajoja. Jokainen haastattelu
antoi liséa tietoa. Niiden toteuttaminen oli innostavaa, innovoivaa, opettavaista. Tilanteissa
oli lasnd ainutlaatuista, erityistd, yhteistd ja jaettua ymmarrystd, kysymys-vastaus-
menetelma&, mutta myos yksityiskohtaisempaa ja tarkempaa tilannesidonnaista keskuste-
lua sote-uudistuksen eri tarkastelukulmista. Haastateltavat edustivat kuntaansa lojaalisti.
Jokainen haastateltava toivoi peruskunnalle hyvaa kun sote-palvelut irtautuvat ja liittyvat
maakuntiin. Haastattelujen kautta piirtyi laajempi kokonaiskuva Suomesta. Suomen kunnat
ovat hyvin erilaisia. Joissakin kunnissa ja tulevissa maakunnissa oli yhta aikaa hoidettu
perustehtdvaa ja kehitetty toimintaa. Oli aktiivisesti menty eteenpdin suuntana tdma hetki
ja tuleva. Haastattelut kertoivat kokemuksista ja nakemyksistd, eletysta ja koetusta. Haasta-
teltavat nimesivat muutamia sote-uudistuksen esimerkkialueita. Lisaksi he nimesivét kun-
tia ja alueita, joissa kunnallinen sote-palvelujen kehittdmistoiminta oli lopetettu ja oli jaaty
passiivisesti odottamaan valtion ohjeistusta. Valtio nahtiin ja haluttiin ndhd& ohjaavan lain-

sédadannolla kaikkien sote-toimijoiden toimintamahdollisuuksia.

Tutkielman tekijana jain pohtimaan millaisia vaikeita ongelmia seuraa siité, ettd osa kun-
nista on jo vuosia sitten lopettanut toimintansa kehittdmisen ja esimerkiksi investointikiel-
tojen johdosta tyontekijat tydskentelevat vuosia epéasuotuissa olosuhteissa? Asiat ovat risti-
rildassa uudistuksen tavoitteiden ja erityisesti integraatioajatuksen suhteen. Eikd sote- ja
maakuntauudistuksessa ollut tarkoitus kansalaisten hyvinvoinnin parantaminen? Myos
sote-tyontekijat ovat kansalaisia. Haastateltavat eivat néhneet, ettd sote-palvelujen laatu
paranisi vuoteen 2019 tultaessa. Sen sijaan moni ajatteli, ettd ainakin oman kunnan palve-
lut tulevat notkahtamaan ennen kuin uusi jarjestelma saadaan kunnolla toimimaan. Vuonna
2019 olisi mahdollisesti olemassa toiminnan raamit, mutta ei toiminnan sisaltéa. Mité ta-
pahtuu niissé sosiaali- ja terveyspalvelujen toimipisteissd, joissa kehittdminen on ollut jo
vuosia jaissa ja edelleenkin pysahdyksissa, ennen kuin sote saadaan myos sisallollisesti ja
laadullisesti toimimaan? Millaista on asiakaspalvelun laatu? Millaista on tyontekijéiden

tyohyvinvointi?
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Sote-uudistuksesta muodostui kuva “suurena tuntemattomana”. Johtajan tyon vaativuudes-
ta piirtyi kompleksinen kuva. Johtajalla on monijakoinen rooli. Hanen taytyy valmistella
tulevaa ja hyvéksya ajatus, ettd nykyistd omaa pestid ei nykymuodossaan enaa vélttamatta
ole kun sote- ja maakuntauudistus toteutuvat. Johtajan tulee valmistella valtiota ja tulevaa
maakuntaa varten jotain sellaista misté ei oikein tiedd mink& muotoisena tai missé fyysisis-
sé tiloissa se jokin kaytannossa tulee toimimaan, luoda uutta, josta ei valttamétté ole pilot-
timallia olemassa, siirtdd henkil6stolle tietoa ja rohkaista heitd, ettd ainakaan tavallisen
tyontekijan asemaan ei vélttdmatta tule muutoksia. Metaforaksi muutettuna johtajan taytyy
ajatella kaikkia toimijoita ikadn kuin panoraamakameran 360 asteen ymmarryslinssilla.
Pohdin, etté olisiko sote-uudistuksen ongelmat pitanyt alun perinkin luokitella esimerkiksi
teknisiin, sosiaalisiin, vaikeisiin, helppoihin ja kesyihin ongelmiin? Kompleksisuusteoreet-
tisesta ndkokulmasta tarkasteltuna hyvinkin eri luontoiset ongelmat tarvitsivat omannékoi-

sensa ratkaisuyrityksen.

Pohdin, ettd valtion nakodvinkkelistd tarkasteltuna uudistus nayttaa siséltdvédn monenlaisia
“tekoja”. Uudistuksen pienet ja suuret toimenpiteet voidaan nahd tietyn muotoisina tekoi-
na. Vallankayton nakokulmasta iso teko on esimerkiksi vallan siirtyminen kunnilta maa-
kunnille. Lisaksi johtajien haastatteluista syntyi kuvia erilaisista ilmidista. Sote-uudistus on
aiheuttanut kunnissa erilaisia kuntakohtaisia ilmigita: osa on lopettanut kehittdmisen, osa
on alkanut yksityistdmé&an, osa on jatkanut sitd mitd on pitk&an tehnyt: perustehtdvan hoi-
toa ja oman toiminnan kehittamistd, osa on aloittanut ja jatkanut alueellista, maakunnallista
ja sektorirajat ylittdvdd moniammatillista yhteisty6td, osa taas ei. Osa ilmidista nayttaytyy
keinottomuutena, osa lamaantumisena, osa pelkona ja osa vahvana luottamuksena omaan
tekemiseen. Aineistoni perusteella pohdin, ettd sote-uudistuksen onnistumisen edellytys on
vaikean sosiaalisen ongelman ja vaikean terveysongelman tunnistaminen ja erottaminen
toisistaan. Uudistukset tarvitsevat kokonaisuudenhallintaa, jota tulee opettaa kaikilla toimi-
joille ja sidosryhmille. Aineisto-otteissa oli ajatus, ettd uudistuksen tulisi sisaltdd kuvaus
miten ty6td tehdaan yhdessa. Kompleksisuusteoreettisesti ajateltuna kaytannon tyo edellyt-
taisi kokonaisuuden ymmartdmista ja eri ammattialojen professioiden kunnioittamista.
Pohdin, ettd uudistuksen jéalkeenkin tarvitaan tyontekijoitd, joilla on kykya laajojen koko-
naisuuksien hallintaan ja edelleen tarvitaan myo6s tyontekijoitd, joilla on vaativaa erityis-

osaamista.
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HAASTATTELUN SUOSTUMUSLOMAKE

Asiantuntijoiden késitykset sosiaali- ja terveyspalvelujen vaikeista ongelmista sote-
uudistuksessa Kompleksisuusteoreettinen ndkdkulma

Pro gradu-tutkielma

Jyvaskylan yliopisto

Kokkolan yliopistokeskus Chydenius

Merja Tavi-Raisanen

Haastattelun tavoitteena on selvittda sosiaali- ja terveyspalvelujen asiantuntijoiden késityk-
sid sosiaali- ja terveyspalvelujen vaikeista ongelmista sote-uudistuksessa. Lisaksi selvite-
tddn ndkemyksid mité vaikeita ongelmia sote-uudistus mahdollisesti ratkaisee ja mité vai-
keita ongelmia sote-uudistus mahdollisesti tuottaa.

Haastattelu nauhoitetaan litterointia varten. Haastattelun aikana Merja Tavi-Raisanen tekee
muistiinpanoja tietokoneella tai késin kirjoittaen. Haastattelun tallenne, litteroinnit ja muis-
tiinpanot havitetdan yliopiston ohjeiden mukaan valittémasti kun pro gradu-tutkielma on
tehty ja on yliopiston hyvaksyma.

Haastateltujen osalta kirjataan ylos vain onko kyseessa sosiaalipalvelun ja - huollon asian-
tuntija vai johtaja. Lisaksi maantieteelliset alueet kuvataan tulevan sote-uudistuksessa
muodostettavan 18 maakunnan (itsehallintoalue) ja/tai viiden yhteisty6alueen tasolla. Yk-
sittdisen paikkakunnan tai yksittdisen haastateltavan tunnistetietoja ei kuvata.

Suostun haastatteluun.

Paivays ja allekirjoitus
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HAASTATTELURUNKO

Asiantuntijoiden késitykset sosiaali- ja terveyspalvelujen vaikeista ongelmista sote-
uudistuksessa Kompleksisuusteoreettinen nakdkulma

Pro gradu-tutkielma

Jyvéskylén yliopisto

Kokkolan yliopistokeskus Chydenius

Merja Tavi-Raisénen

Haastattelun tavoitteena on selvittda sosiaali- ja terveyspalvelujen asiantuntijoiden késityk-
sié sosiaali- ja terveyspalvelujen vaikeista ongelmista sote-uudistuksessa. Lisaksi selvite-
tdan nakemyksia mité vaikeita ongelmia sote-uudistus mahdollisesti ratkaisee ja mité vai-
keita ongelmia sote-uudistus mahdollisesti tuottaa.

Haastateltavaa koskevat tiedot:

1. Sukupuoli: Nainen/Mies

2. Ammattinimike: johtaja/asiantuntija

3. Oma koulutustausta

4. Tyokokemus vuosissa nykyisessa tehtdvassa

5. Sote-uudistuksen mukainen Erva-alue/yhteistyéalue/maakunta/itsehallintoalue

Haastateltavan oma kokemus sote-uudistuksen valmistelusta ja taustoista:

6. Kuvaa sote-uudistus omin sanoin

7. Milla tavoin olet t4hdn mennessa osallistunut sote-uudistuksen valmisteluun? (Omakoh-
tainen kokemus, tilaisuuksiin osallistuminen tms.?)

8. Millaisena néet sote-uudistuksen suhteessa lainsaadantoon?

9. Mika on nakemyksesi sote-uudistuksen valmistelun ja toteutuksen aikatauluista?

10. Mita tai/ja millaisia ovat vaikeat ongelmat sote-uudistuksen valmistelussa ja taustoissa?
11. Mité vaikeita ongelmia mahdollisesti ratkaisee/ratkaissut?

12. Mitd vaikeita ongelmia mahdollisesti tuottaa/tuottanut?

Haastateltavan nakemys sote-uudistuksen vaikutuksista asiakkaan palveluihin:

13. Mik& muuttuu sote-uudistuksessa asiakkaan nakdkulmasta?

14. Mita tai/ja millaisia ovat vaikeat ongelmat asiakkaan palveluissa?

15. Mitd vaikeita ongelmia mahdollisesti ratkaisee asiakkaan palveluissa?
16. Mité vaikeita ongelmia mahdollisesti tuottaa asiakkaan palveluissa?

Haastateltavan nakemys johtajuudesta sote-uudistuksessa:
17. Millaista on ké&sityksesi mukaan henkiléstdjohtaminen sote-uudistuksessa?

18. Millaista on muutosjohtaminen sote-uudistuksessa?
19. Millaista on talouden johtaminen sote-uudistuksessa?
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20. Mitd tai/ja millaisia ovat sosiaali- ja terveyspalvelujen vaikeat ongelmat henkildjohta-
misessa/muutosjohtamisessa/talouden johtamisessa?

21. Mita vaikeita ongelmia sote-uudistus mahdollisesti ratkaisee?

22. Mita vaikeita ongelmia sote-uudistus mahdollisesti tuottaa?

Haastateltavan kasitys organisaatioista, paatoksenteosta, valtasuhteista ja yhteistyo-
verkostoista sote-uudistuksessa:

23. Millaisena néet kuntien, maakuntien ja valtion roolit sote-uudistuksessa? Jatkossa maa-
kunnat vastaavat sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestamisesté.

24. Millaisena naet yksityisen, julkisen ja kolmannen sektorin roolit sote-uudistuksessa?
25. Valtasuhteet ja vallankaytt6 sote-uudistuksessa (arvovalta, budjettivalta, paatosvalta,
poliittinen vallankaytto, virkamiesten roolit yms)

26. Miten oman organisaatiosi tilanne mahdollisesti muuttuu/tulee muuttumaan soteuudis-
tuksessa? 27. Miten oman kuntasi tilanne mahdollisesti muuttuu/tulee muuttumaan sote-
uudistuksessa?

28. Mitd tai/ja millaisia ovat sosiaali- ja terveyspalvelujen vaikeat ongelmat suhteessa kun-
taan, maakuntaa ja valtioon?

29. Mitd vaikeita ongelmia sote-uudistus mahdollisesti ratkaisee?

30.Mité vaikeita ongelmia sote-uudistus mahdollisesti tuottaa?

Kiitos haastattelusta!



