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Toimeksianto

Tyon tavoitteet Asian tausta

Tyon tavoitteena on ollut tuottaa Satakunnan hyvinvointialueelle
strategian ja muutosohjelman toimeenpanon arviointi organisaation
ja johtamisen kehittamiseksi.

Arvioinnin teemat ovat Aluevaltuustossa jatettiin 15.4.2024 aloite liittyen huoleen
Satakunnan hyvinvointialueen muutosjohtamisen tilasta ja esitettiin

Strategian ja muutosohjelman toteutuminen ulkopuolisen tahon selvityksen tilaamista asiasta.

Johtamisen rakenteet Aloitteessa ilmaistaan huoli johtamisen negatiivisista vaikutuksista

Johtamisen toimintatavat henkilostdn veto- ja pitovoimaan seka tyohyvinvointiin.

N e e ket BEE FiiEh Corauling Ereus G e Aloitteeseen vast.aarr'nsen yhteydgssa 29.19.2024 aIuehalllt'us. pa'attl
toteuttaa strategian ja muutosohjelman toimeenpanon arvioinnin

RS O SR SRR I oy sl sl organisaation ja johtamisen kehittamiseksi seka asetti tyolle
toimeenpanosta seka siihen vaikuttaneista tekijoista. Tyossa ohjausryhman.

tarkastellaan viranhaltijaorganisaation toimintaa, poliittisen S @i oETilE e sl 18,45 20 e e G

padtdksenteon arviointi jaa tyon ulkopuolelle. suorittajaksi. Ohjausryhma kokoontui 13.11.2024, 16.12.2024 seki
Ty6ssa on nostettu esille ongelmakohtia, joita kehittamalla toimintaa 8.1.2025 ohjaamaan tyota.

on mahdollista parantaa. Keskittyminen kehittamiskohteisiin johtuu
selvityksen taustasta ja luonteesta, on huomioitava etta
hyvinvointialueen toiminnassa nahdaan myods positiivisia asioita ja
vahvuuksia.
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Tyon toteutus marras-joulukuussa 2024

Loppuraportissa esitettaviin tuloksiin on paadytty taustakeskusteluiden, kirjallisen materiaalin seka haastatteluiden pohjalta.
Haastatteluihin osallistui 15 hyvinvointialueen ylimman johdon avainhenkil6a.

Osana tyota on tarkasteltu tilannetta ja johtamisen rakenteita muilla hyvinvointialueilla seka tarkasteltu ajankohtaisia
kehittamissuuntia.

Puolistrukturoidut haastattelut tuottivat arvioinnin teemoista monipuolisen ja laajan aineiston, jonka konsultit analysoivat
aineistolahtodisesti. Aineiston analyysi eteni analyysiyksikot teemoitellen ja pelkistaen, minka jalkeen ilmauksista etsittiin
samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia seka niiden esiintyvyys laskettiin. Keskeiset tulokset haastatteluaineistosta saatiin alla

kuvatulla tavalla.

Taustakeskustelut

Satakunnan hyvinvointialueen johtamisen arviointi
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Katsaus hyvinvointialueiden
toimintaymparistoon ja
johtamisjarjestelmiin

Rakenteet, haasteet ja jarjestamistehtavan organisointi




FCG

Johtaminen hyvinvointialueilla vuonna 2024

Toimintaymparisto Tunnistetut johtamisen ristipaineet
Johtamisen tehtéva nykyisessd toimintaympéristéssa on vaativa Merkittavaa hallinnollista uudistusta toteuttaessaan

hyvinvointialueiden viranhaltijajohto on joutunut

kokonaisuus. Erityisesti talouden tasapainoon liittyva tavoite on :
tasapainottelemaan:

osoittautumassa ylitsepaasemattomaksi.
lainsdaadannosta ja valtionhallinnosta tulevan vahvan
Hyvinvointialueuudistus ja hyvinvointialueiden perustaminen on ohjauksen,

|tse§saan _OHUt merkittava otgar_T|_:<,eYcor|nen ja hallinnollinen itsehallintoon kuuluvien poliittisten ja alueellisten
uudistus, jonka tuottama tydmaara on haastanut intressien seks

hyvinvointialueiden hallintoa ja johtamista. . o
kunnianhimoisten kehittamistavoitteiden (palvelut,

Hyvinvointialueilla on Idhdetty pitkilti puhtaalta poydalta toiminta, integraatio) valilla.

muodostamaan johtamisen toimintatapoja, silla viranhaltijat (ja Erityisesti taloudelliset paineet ovat haastaneet
luottamushenkil6t) ovat olleet toisilleen osin entuudestaan hyvinvointialueiden hallintoa ja johtamista:

vieraita ja tulleet hyvinvointialueille erilaisista taustoista. : N : .
J y ylimmalla johdolla on kokonaisvastuu haastavien

Hyvinvointialueiden johtamisesta yleisesti ei ole viela pitkaa taloudellisten tavoitteiden saavuttamisesta

kokemusta, ja nakemys organisoimisen tapojen toimivuudesta on tiukkojen taloudellisten tavoitteiden myota myos
edelleen muodostumassa. Jo alkuvaiheessa monilla alueilla hyvinvointialueiden hallinto on tarkan syynin kohteena

johtamiseen on kohdistunut epaluottamusta.
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Yleista hyvinvointialueiden johtamisjarjestelmista

Vaikka hyvinvointialueet ovat vastuussa pitkalti samoista tehtavista, on niiden organisoitumisessa merkittaviakin eroavaisuuksia seka henkilosto- etta
luottamushenkil6organisaation osalta. Hyvinvointialueiden erilaiset lahtokohdat vaikuttavat johtamisjarjestelmien tilanteeseen ja johtamisen organisointi
on ollut helpompaa alueilla, joissa sosiaali- ja terveyspalveluiden integraatio on tapahtunut jo kuntapohjaisessa jarjestelmassa.

Hyvinvointialueilla on nahtavissa jo nyt merkittavaa liikehdintaa johtamisjarjestelmien uudelleen organisoimisessa seka toiminnallisista etta taloudellisista

syista johtuen.

Hyvinvointialueiden henkilést6organisaatioiden toimialojen maarat
vaihtelevat hyvinvointialueilla kolmen ja yhdeksan toimialan valilla.

Satakunnan hyvinvointialueen organisaatioratkaisu on
harvinainen, silla Satakunnan lisdksi vain Ita-Uudenmaan, Keski-
Suomen ja Pirkanmaan hyvinvointialueilla kaikki sote-toiminnot
ovat koottuna yhden sote-johtajan alaisuuteen.

Erot johtamisrakenteissa ilmenevat myds hyvinvointialueiden
johtoryhmissa ja vain kyseisilla hyvinvointialueilla on
johtoryhmassa vain yksi edustaja sote-toimialoilta.

Johtoryhmien kokoonpanot vaihtelevat 5-20 viranhaltijan valilla.

Luottamushenkildorganisaatioiden osalta hyvinvointialueiden valilla on
merkittavia eroavaisuuksia esimerkiksi toimielinten ja luottamushenkildiden
maarissa seka toimielinten tehtavissa.

Muutama hyvinvointialue on kdynnistanyt toimintansa perinteisella ja
kuntahallinnosta tutulla mallilla, mutta merkittava osa hyvinvointialueista
on lahtenyt kehittamaan erityisesti lautakuntien roolia paatoksenteossa.

Jotkin hyvinvointialueet ovat ottaneet uudistuksen yhteydessa kayttoonsa
hyvinkin innovatiivisia ratkaisuja, joiden merkitys ja toimivuus kaytanndssa
on konkretisoitunut hyvinvointialueiden ensimmaisten vuosien aikana.
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Hyvinvointialueiden keskushallinnon organisointi

Vaikka toimialojen maarat vaihtelevat hyvinvointialueiden valilla merkittavasti, on

Enemmisto hyvinvointialueista (12/21) organisoinut hallinnolliset ohjaus- ja tukitoimintonsa perinteiseen malliin yhdeksi
toimialaksi, jonka nimitykset kuitenkin vaihtelevat (esim. konsernipalvelut, yhteiset palvelut tai tukipalvelut).

Muiden hyvinvointialueiden (9/21) organisaatiosta I6ytyy kaksi erillistd keskushallinnollista toimialaa.

Kyseiset hyvinvointialueet ovat Kainuu, Kanta-Hame, Lappi, Lansi-Uusimaa, Pirkanmaa, Pohjois-Karjala, Pohjois-
Pohjanmaa, Satakunta seka Varsinais-Suomi.

Nailla hyvinvointialueilla toinen keskushallinnollisista toimialoista vastaa operatiivisten tukipalveluiden jarjestamisesta
(HR, IT, tilat, jne.) ja toinen on vastuussa hyvinvointialueen toiminnan ja palveluiden jarjestamisen ohjauksesta
(kehittaminen, integraatio ja erindisten muutosohjelmien toteuttaminen).

Satakunnassa on talla hetkella konsernipalveluiden toimialueen ja strategian ja jarjestamisen vastuualueen lisaksi viela
erillinen maaraaikainen muutosjohtamisen organisaatio.

Kahden erillisen keskushallinnollisen toimialan rakenne on osassa hyvinvointialueita koettu hallinnollisesti raskaaksi ja kaytannossa
ongelmalliseksi malliksi, jossa hyvinvointialueen toiminnan suunnittelu ja ohjaus on liian kaukana operatiivisesta toiminnasta.
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Hallinnon uudelleenorganisointia ja tiivistamista: Case Varha

Varsinais-Suomen hyvinvointialue kdynnisti toimintansa johtamisjarjestelmalla, jonka toimialarakenne (tulosalueet) muodostuu neljasta
operatiivisesta toimialasta (Tyks/sairaalapalvelut, sosiaali- ja terveyspalvelut, ikdantyneiden palvelut seka Varsinais-Suomen
pelastuslaitos/pelastuspalvelut) sekd kahdesta keskushallinnollisesta toimialasta (jarjestamisen palvelut & konsernipalvelut).

Konsernipalveluiden tehtava on tuottaa keskitetysti talous-, henkilosto-, ICT-, viestinta-, kiinteisto- ja yleishallinnon palvelut seka keskitetyt
tuotannolliset tukipalvelut. Lisaksi konsernipalvelut tuottavat omistajaohjauksen, sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan seka
paatoksenteon tukeen liittyvat palvelut.

Jarjestamisen palveluiden tehtdavana on huolehtia mm. tietoon perustuvan paatoksenteon valmistelusta, tulosalueiden
talousarvioehdotusten yhteensovittamisesta seka TKI-toiminnan koordinaatiosta. Lisaksi tulosalue vastaa mm. palvelustrategian,
palveluverkon, palvelukuvausten ja palvelujen tuottamistapaan liittyvasta valmistelusta ja seurannasta seka huolehtii hyvinvointialueen
jarjestamisvastuulle kuuluvien palvelujen ohjauksesta ja valvonnasta.

Hyvinvointialueella tunnistettiin kuitenkin tarve kehittaa johtamisjarjestelmaa tavoitteina vahvistaa talouden ja toiminnan ohjausta, selkeyttaa

johtamisvastuiden rajoja ja paatoksenteon linjakkuutta seka siirtaa jarjestamisvastuun alaista paatoksentekoa ja valmistelua operatiivisille
tulosalueille.

Aluevaltuusto hyvaksyi 4.12.2024 kokouksessaan (§121) uuden hallintosdaannon, jonka on voimassa 1.3.2025 lukien.

Uudistuksen myo6ta jarjestamisen palvelut —tulosalue poistuu ja konsernipalvelut vastaavat jatkossa keskitettyjen hallinnollisten tuotannollisten
tukipalveluiden tuottamisesta. Lisaksi hyvinvointialueelle perustetaan suoraan hyvinvointialuejohtajan alaisuuteen strategisen johdon yksikko, joka
toimii hyvinvointialuejohtajan tukena. Osa jarjestamisen palvelut —tulosalueen tehtavista siirtyy konsernipalveluille, osa operatiivisille tulosalueille
ja osa uudelle strategisen johdon yksikalle.
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Strategian toteutuminen

* Strategia on ylatasoinen ja hyvinvointialueen johtamisessa se on jaanyt taka-alalle

e Strategian valmistelun jalkeen hyvinvointialueen toimintaymparisto on L= ] N i
muuttunut nopeasti vieldkin haasteellisemmaksi Palvelumme ovat taloudellisia seka

laadukkaita ja huolehdimme, etta

e Strategia keskittyy laadun ja palveluiden parantamiseen kun nykytilanteen kustannuskehitys vastaa rahoitusta.

kovat ja nopeat saastopaineet vaatisivat strategisia linjauksia siita, miten

Saastot0|met tote utetaa n a) Vahvistamme Satakunnan elinvoimaa hyddyntamalla
maakunnassa toimivien yritysten tuottamia sote-, pelastus-
» Strategian periaate Palvelumme ovat taloudellisia sekd laadukkaita ja Ja tukipalveluita.
huolehdimme, ettd kustannuskehitys vastaa rahoitusta on olennaisessa ) Vamistamme, ota paivelidon arestamistavat ovat
roolissa hyvinvointialueen johtamisessa, mutta strategia ei anna riittavia valluiaiaja ne perustuvat vassion palvelltarpersin.
||njauks|a S“hen' miten tama tehdaan c) Johtamis- ja toimintamallimme tukevat vaikuttavuutta ja

kustannustehokkuutta

* My0s strategian toimeenpanon seuranta on jaanyt taka-alalle

B W
— ARVOT
Palvelemme Kohtaamme Toimimme Uudistamme
yhdenvertaisesti inhimillisesti ammatillisesti vastuullisesti
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Muutosohjelman toteutuminen

Muutosohjelman rooli korostuu hyvinvointialueen johtamisessa

Muutosohjelman saastotavoitteet pohjautuvat Satakunnan tarvevakioitujen nettokayttokustannusten tasoon verrattuna
palveluita vahemmilla kustannuksilla tuottavien alueiden vastaaviin kuluihin ja erotuksesta arvioituihin teoreettisiin
saastopotentiaaleihin. Tama antaa kuvan saastopotentiaalin suuruudesta mutta ei viela varmista sita, ovatko saastopotentiaalit
juuri Satakunnassa toteutettavissa eika se suoraan anna vastausta siihen, miten saastoihin paastaan.

Muutosohjelma kaipaisi laajempaa ja osallistavaa tyovaihetta, jossa teoreettisesta saastopotentiaalista tyostetaan
kaytannon saasto- ja muutoskohteiden tiekartta

Muutosohjelman laatimiseen on sisaltynyt linjaorganisaation johtoa osallistavia vaiheita, mutta yleisvaikutelma on, etta
niita ei ole ollut tarpeeksi. Tama nayttaytyy niin, etta linjajohto ei ole paassyt riittavan sisdlle muutosohjelmaan eika koe
etta heidan asiantuntemustaan on kuultu sisallon maarittamisessa.

Muutosohjelman toteutumista seurataan tiivisti liikennevalo —varikoodeilla. Toimenpiteiden eteneminen suunnitellusti (vihrea
vari) ei kuitenkaan viela takaa laskennallisen saastopotentiaalin toteutumista

Muutosohjelman sadstotavoitteet eivat nayta toteutuvan

Muutosorganisaation ja palveluista vastaavan linjaorganisaation valisessa vuorovaikutuksessa on jannitteita, jotka eivat edista
muutosohjelman toimeenpanon onnistumista.

Palveluista vastaavalla linjaorganisaatiolla on kokemus kuulluksi tulemisen, avoimuuden ja lapinakyvyyden puutteesta
valmistelun ja toimeenpanon aikana. Muutosjohtajilta tullut ohjaus on koettu osin perusteettomana, koska vastuu
toiminnasta on johtamisjarjestelman mukaisilla johtajilla. Muutosohjelman tavoitteiden asettamisessa palveluista
vastaavat toimijat ovat kokeneet asemansa toissijaiseksi muutosjohtajiin nahden. Vastaavasti muutosohjelman
vastuuhenkil6t kokevat organisaation olevan kyvyton viemaan uudistuksia tuloksellisesti maaliin. Toimijoiden vilille on

syntynyt luottamuspulaa.
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Johtamisen rakenteet

Organisaation rakenne ja johtamisjarjestelma koetaan paapiirteittain selkeina ja toimivina, mutta
Hyvinvointialueen johtoryhman rakenne on hallintoon painottuva; hallinnon edustus on laaja kun taas suurta sote:n
palveluntuotantoa edustaa sote-johtaja yksin
Johtoryhman rakenteesta johtuen tydskentelyn painopiste ohjautuu hallinnollisten asioiden valmisteluun ja toimeenpanoon,

minka vuoksi sote-substanssin asioiden kasittely jaa vaillinaisemmaksi. Painotuksesta huolimatta osa johtoryhman
linjauksista vaikuttaa merkittavasti palvelutuotannon johtamiseen, esimerkkind muutosohjelman kautta linjattavat saastot.

Vaikka sote:n toimialuejohtajat usein osallistuvat kdaytannossa johtoryhmaan (laajennettu johtoryhma) ohjaa nykyinen
johtoryhman varsinainen kokoonpano siihen, etta sote:n eri toimialueiden asiat ja paatokset eivat ole korkeimman
johtoryhman asioita

Johtoryhmassa ja muussa johdossa terveydenhuollon, ja erityisesti ladketieteen, asiantuntemus nayttaytyy ohuena
suhteessa terveydenhuollon ja |ddketieteen suureen rooliin hyvinvointialueen perustehtavassa. Taman koetaan johtaneen

yksittaisissa tilanteissa huonoihin paatoksiin.

Muutosorganisaatio aiheuttaa kitkaa
Muutosohjelma, palveluverkkosuunnitelma ja naiden toimeenpano ovat aiheuttaneet kuilun muutosorganisaation ja
linjaorganisaation valille.
Linjaorganisaatiossa koetaan, etta heita ei ole osallistettu suunnitelmien teossa tarpeeksi ja taman takia suunnitellut
toimenpiteet ja tavoitteet ovat osin eparealistisia eivatka huomioi linjaorganisaation kantamaa vastuuta.

Muutosjohtajien rooli ja vaikutusvalta nayttaytyy merkittavana ja hallitsevana.
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Johtamisen toimintatavat

Hyvinvointialueen johtoryhman johtaminen kuvautuu asiakeskeisena ja autoritaarisena eika osallistavana ihmisten
johtamisena.

Ylimmassa johtoryhmassa kaydaan vain vahan keskustelua eika ilmapiiri tue sita, etta kaikki ilmaisisivat mielipiteensa.
Ylimman johdon kuormittuneisuus on suurta.

Kokonaiskuvaa vahvistaa Mita kuuluu —kyselyn tulokset koetusta tyopaikkakiusaamisesta (24,3 % vastaajista,
hyvinvointialueen hallinto) ja tydnantajan vaihtamisen harkitsemisesta (74,8 % vastaajista, hyvinvointialueen
hallinto). Lisaksi kyselyssa nousee esille syrjinnan kokemus mielipiteen perusteella.

Nuoren ja suuren organisaation johtamisessa kohdataan haasteita toimintakulttuurien nakékulmasta.

Organisaatiossa on selvasti hyvin erilaisia odotuksia johtamista kohtaan. Osa kaipaa suoraviivaista
tuloshakuista johtamista, osa keskustelevampaa johtamista.

Nykytilanteeseen on tultu hyvin erilaisista toimintakulttuureista ja taustoista, tallaisia rajapintoja ovat
esimerkiksi kunnilta siirtyneet palvelut — sairaanhoitopiirilta siirtyneet palvelut, perusterveydenhuolto —
erikoissairaanhoito, sosiaalipalvelut — terveyspalvelut, pienet kunnat — suuret kunnat.

Johtamista haastaa siten myo6s hyvinvointialueen kehittymassa oleva toimintakulttuuri, jonka
vhteensulautuminen voi kestaa useita vuosia.
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Tarkeimmat huomiot

Strategia ja
muutosohjelma eivat
toteudu optimaalisesti

Strategia on jaanyt ylatasoiseksi eika se juurikaan ohjaa johtamista
Muutosohjelmassa laskennallinen saastopotentiaali ja suunniteltujen toimenpiteiden todelliset saastot eivat aina nayta kohtaavan

Muutosohjelman epdoptimaalinen toteutuminen johtuu osin linja- ja muutosorganisaation valisesta kuilusta ja molemminpuolisen luottamuksen
puutteesta

Hyvinvointialueen
johtoryhman tyossa
painottuu hallinnolliset
asiat

Johtoryhmassa hallinnon edustus on laaja kun taas palvelutuotannon (etenkin suuren sote-palvelutuotannon) edustus on niukka

Johtoryhman rakenteesta johtuen tyoskentelyn painopiste ohjautuu hallinnollisten asioiden valmisteluun ja toimeenpanoon

Johtamisen
toimintatapoihin
kaivataan joitakin
muutoksia

Linjaorganisaatiolla on kokemus kuulluksi tulemisen, avoimuuden ja lapindkyvyyden puutteesta muutosohjelman valmistelun ja toimeenpanon
aikana.

Muutosjohtajien rooli ja vaikutusvalta kuvautuu merkittavana ja hallitsevana, vaikkakaan heilld ei ole lainsaadant6on ja toimintasaantoihin
pohjautuvaa vastuuta taloudesta ja toiminnasta

Linja- ja muutosorganisaatioiden vilille on syntynyt molemminpuolinen epaluottamus / yhteistyén puute

Hyvinvointialueen
johtoryhman
johtaminen nayttaytyy
autoritaarisena

Osallistavaa ja keskustelevaa ihmisten johtamista on vahan ja ilmapiiri on jannitteinen
Suurena vahvuutena on soten kansallisen tilanteen ja kehityssuuntien erinomainen tilannekuva

Johto on hyvin kuormittunutta. Huomattavan suuri osa on kokenut tyépaikkakiusaamista viimeisen 12 kk aikana ja harkinnut tyénantajan
vaihtamista

Satakunnan hyvinvointialueen johtamisen arviointi 16
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Yhteenveto

Selvityksen aineiston perusteella strategian ja muutosohjelman toimeenpanoon kielteisesti vaikuttavat asiat
kulminoituvat muutamiin tekijoihin, jotka toistuvat niin taustakeskusteluissa, kyselyissa kuin haastatteluissakin.

Kyse on pohjimmiltaan siita, etta asiantuntijaorganisaatiossa avainhenkilot haluavat olla keskeisesti mukana
maarittelemassa heidan tyonsa ja vastuidensa kannalta merkittavimpia paatoksia. Vastaavasti tama luo
sitoutuneisuutta, joka helpottaa asioiden toimeenpanoa.

Toimintatapojen osalta kaivataan keskustelevampaa johtamiskulttuuria, jossa erilaisten nakemysten ja
mielipiteiden kautta [6ydetaan yhteiset ratkaisut kasilla oleviin haasteisiin.

Kielteisten tekijoiden ohella hyvinvointialueen johtamisessa nahdaan myos positiivisia puolia.

Raportissa esille nostettuja ongelmakohtia on mahdollista parantaa muokkaamalla toimintatapoja ja/tai
organisaatiota. Mahdolliset jatkotoimenpiteet on tarkeaa suunnitella kokonaisuutena ja projektoida siten, etta
niiden etenemista on mahdollista seurata.
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