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Onko vaikuttavuudesta tullut synonyymi
sote-palvelujen tuottavuuden

parantamiseksi?

Sosiaali- terveydenhuollon kehittdmista on viime vuosina ohjannut vahvasti vaikuttavuusretoriikka; julkisessa
keskustelussa puhutaan vaikuttavuusperusteisesta toiminnasta ja vaikuttavuustiedolla johtamisesta. Samalla
keskustelu henkildston riittdvyydestd, saatavuudesta ja jaksamisesta on aiheuttanut kasvavaa huolta. Sosiaali-
ja terveydenhuollon palvelujen saatavuuden ja vaikuttavuuden turvaaminen edellyttédvat osaavaa henkildst6a
ja henkildstdé arvostavaa johtamista. Vaikuttavuus méaaritelldén usein sosiaali- ja terveydenhuollossa palve-
luilla aikaansaatuna vaikutuksena, kuten terveytena, hyvinvointina tai muuna toivottuna muutoksena. Tassa
artikkelissa tarkastelemme vaikuttavuutta osana julkisen toiminnan tuloksellisuuden johtamista ja pohdimme
hallintotieteellisestd nakdékulmasta, millaisiin [&htékohtiin ja olettamuksiin nykyinen sote-palvelujen kehittamis-
keskustelu perustuu. Artikkeli tarjoaa lukijalle kdsityksen vaikuttavuuden ja tuottavuuden parantamisen moni-
tulkintaisuudesta seka vélineitd moniulotteisen tuloksellisuusilmién ymmartadmiseen.

tuloksellisuus, vaikuttavuus, tuottavuus, taloudellisuus, sote-palvelut

Johdanto

Tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus ovat tuloksellisen
julkisen toiminnan osa-alueita. Yleisessd sosiaali- ja tervey-
denhuollon (sote) palveluja koskevassa keskustelussa naitd
termejd kaytetdan usein paillekkdin ja ristikkdin. Tulokselli-
sen toiminnan jasentdminen on tirked lahtdkohta sote-palve-
lujen kehittdmiselle. Kokonaisuudessaan julkisen toiminnan
tuloksellisuus on hyvin monitulkintainen ilmid, jonka johta-
misessa on sovitettava yhteen yhteiskunnallisia, taloudellisia,
ja inhimillisid ndkdkulmia. Kyse ei ole vain taloudellisten re-
surssien tehokkaasta hallinnasta ja kéytdstd, vaan myds oi-
keudenmukaisuudesta ja riittdvistd inhimillisistd voimava-
roista kansalaisten tarpeisiin vastaamiseksi.

Onko vaikuttavuudesta tullut synonyymi sote-palvelujen tuottavuuden parantamiseksi?

Sote-palvelujen kehittdminen on aina sidoksissa toimintaym-
périston muutoksiin ja ajankohtaisiin johtamistrendeihin. Jul-
kisen toiminnan tuloksellisuus on ollut voimakkaasti esilld
1980-luvulta alkaen valtionhallinnon kehittdmispyrkimyksi-
en seurauksena. Tuloksellisuus muodostui tdlloin keskeisek-
si kasitteeksi, vaikka tuottavuudesta ja vaikuttavuudesta oli
puhuttu jo aiemmin (Meklin, 2009). Tuloksellisuudella tar-
koitettiin julkisen toiminnan onnistumista. Tuloksellisuuteen
linkittyi myds kustannusvaikuttavuuden kisite, joka rakentui
kustannus—hy6ty-analyyttisen tarkastelun pohjalle (Meklin,
2009). Laatuajattelu saapui 1990-luvulla my®ds julkisen toi-
minnan onnistumista kuvaavaksi kehittdimisen ohjenuoraksi.
Sote-palveluissakin tdiméd ndkyi esimerkiksi laatujohtamis-
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malleina ja -kriteereind, ja laadun uutena esiinmarssina suo-
situksina ja laatuhankkeina” (Lumijérvi & Jylhdnsaari, 1999).
Vuosituhannen vaihteen tienoilla tuloksellisuuspyrkimyksia
kuvastivat laadun itsearvioinnin ja laatupalkintomallin kehit-
taminen julkishallinnossa (Meklin, 2009).

Laadun ohella tuottavuuden parantaminen ohjasi vahvasti
2000-luvun alun kehittdmistd (ks. Képyld ym., 2008). Kan-
sallinen tuottavuusohjelma 1993-2003 ja sitd seurannut val-
tion tuottavuusohjelma loivat perustan julkisen sektorin tu-
loksellisuuden parantamispyrkimyksille osana tydeldaméin
kokonaisvaltaista kehittdmistd. Tuottavuuspolitiikan tulokset
jaivit kuitenkin heikoiksi (VTV, 2010), ja tuottavuustyo niyt-
taytyi lahinné henkildston vahentdmispyrkimyksind. Vuosina
2004-2009 toiminut tydeldmdn kehittdmisohjelma Tykes ja
Terveys 2015 -ohjelmat pyrkivdt parantamaan tuottavuutta
ja tydelamin laatua korostaen toimijoiden vilistd vuorovai-
kutusta ja yhteistyotd. Tyopaikat, henkiloston ja tydnantajan
edustajat, poliittiset paattdjat sekd palkansaaja- ja tyonantaja-
jarjestot haastettiin yhteisiin talkoisiin tuottavuuden ja tyShy-
vinvoinnin edistdmiseksi.

Sote-palvelujen kehittdmisessd on pitkdan keskitytty palvelu-
jensaatavuuden ja vaikuttavuuden parantamiseen. Kustannus-
hallinta korostui erityisesti 90-luvun laman jilkeisend aika-
na, mutta 2000-luvulle tultaessa huomio kiinnittyi palvelujen
saatavuuden, laadun ja oikeudenmukaisuuden kysymyksiin.
Oikeudenmukaisuus linkittyy julkisen toiminnan tavoiteltui-
hin ja syntyviin vaikutuksiin yhteiskuntaan, organisaatioon ja
kansalaisille (Sinervo, 2011). T&lla hetkelld vaikuttavuuspe-
rusteisuus nékyy suomalaisessa sosiaali- ja terveyspolitiikas-
sa vahvasti, niin sote-palvelujen jérjestdmislaissa kuin hallin-
toa ohjaavissa strategioissa ja kehittdmisoppaissa (Laihonen
ym., 2024). Julkisen toiminnan vaikuttavuuden tavoittelu
onkin vallannut 2020-luvulla tilaa tuottavuuskeskustelulta.
Kustannusajattelun rinnalle nousi entistd vahvemmin myds
asiakasresponsiivisuuden vaade, ja esimerkiksi sosiaali- ja
terveydenhuollon uudistamista perusteltiin niin resurssien
kayton kuin palvelutarpeisiin vastaamisenkin nékokulmista
(Kork, 2016). Samoihin aikoihin USA:ssa alkanut keskustelu
arvoperustaisesta terveydenhuollosta rantautui Suomeen ko-
rostaen sote-palveluilla aikaan saatuja asiakasvaikutuksia ja
yhteiskunnallista vaikuttavuutta (Kokko & Kork, 2021).

Julkisen hallinnon kehittdmispyrkimysten taustalla on ajatus
toiminnan rationaalisuudesta, joka ilmenee eri aikoina eri-
laisina késitteind, kuten tuottavuus, vaikuttavuus, laatu tai
taloudellisuus (Meklin, 2009). Tassa artikkelissa avaamme
nditd moninaisia sote-palvelujen kehittdmistd ohjaavia ta-
voitteita jasentdmalld niitd julkisen sektorin tuloksellisuu-
den johtamisen nikokulmasta. Artikkelimme tarjoaa lukijal-
le kdsityksen vaikuttavuuden ja tuottavuuden parantamisen
monitulkintaisuudesta sekéd vilineitd moniulotteisen tulok-
sellisuusilmion ymmairtamiseen.
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Mita toiminnan onnistuminen
tarkoittaa: tuloksellisuuskehys

Tuloksellisuudella kuvataan sitd kokonaisuutta, johon ratio-
naalisesti toimivan julkisen organisaation pitdisi pyrkid. Tu-
loksellisuus kertoo siten tavoitteiden saavuttamisesta, aikaan-
saannoksista ja tehtdvien onnistumisesta: tehddidnko oikeita
asioita oikein. Julkisen sektorin tuloksellisuutta tarkastellaan
usein tuottavuuden, taloudellisuuden ja vaikuttavuuden muo-
dostamana kokonaisuutena. Hallintotieteellisessé kirjallisuu-
dessa tuloksellisuutta on tarkasteltu myds sisédisen ja ulkoi-
sen tehokkuuden Kkésitteilld, jossa sisdiselld tehokkuudella
viitataan tuottavuuden ja taloudellisuuden nikdkulmiin, kun
taas ulkoinen tehokkuus liittyy vaikuttavuuden kysymyksiin
(Meklin, 2009). Kyse on pelkistetysti siitd, ettd tehddén asioi-
ta fiksusti (tuottavuus), kiytetddn resursseja sddsteliddsti (ta-
loudellisuus), ja vastataan tarpeisiin (vaikuttavuus).

Tuloksellisuuskasitteet — tuottavuus,
taloudellisuus ja vaikuttavuus

Sote-palvelujen kehittdmisessd tuottavuus kiteytyy palve-
lujen jérjestdmisen prosessiin ja siihen, millaisia tuotoksia,
suoritteita tai palveluja kdytdssd olevilla resursseilla saadaan
aikaiseksi. Tuottavuuskasite kuvaa toiminnalla aikaansaatu-
jen tuotosten (output) ja niiden aikaansaamiseksi kdytettyjen
panosten (input) vilistd suhdetta (ks. esim. Vakkuri, 2009;
Uusi-Rauva, 1996). Tuottavuusilmiossd on siis kyse siité,
kuinka tehokkaasti resurssit kdytetddn tarkoituksenmukaisten
lopputulosten tuottamiseksi. Tuottavuus- ja tuloksellisuus-
tarkastelu voidaan nostaa yhden organisaation tasolta myds
jarjestelmitasolle (Lonnqvist & Laihonen, 2012; Lonnqvist,
2011), sillé tuottavuus on késitteend siind mielessé joustava,
ettd sen avulla voidaan analysoida vaikkapa yhta tyotehtavaa,
hoitoprosessia, organisaatiota, organisaatioiden yhdessd to-
teuttamaa kokonaisuutta, toimialaa tai kansantaloutta. Palve-
lujdrjestelmin tai organisaatioverkoston tasolla tuottavuuden
johtamista haastavat erityisesti organisaatioiden véliset yh-
dyspinnat sekd johtajuus- ja luottamuskysymykset.

Myds taloudellisuus kuvaa niin ikddn organisaation sisdistd
tehokkuutta. Taloudellisuudesta puhutaan usein myds esi-
merkiksi kustannustehokkuutena, jolla viitataan panosten ja
tuotosten optimaalisuuteen eli kustannuksiltaan parhaaseen
mahdolliseen vaihtoehtoon (Vakkuri, 2009). Taloudellisuus
ja tuottavuus ovat suhdekésitteitd, silld ne molemmat kerto-
vat tuotosten ja panosten vélisestd suhteesta (Meklin, 2009).
Taloudellisuus kuvaa tdtd suhdetta siten, ettd panokset esite-
tdén raha-arvossa, eli kyse on suoritteiden ja kustannusten
suhteesta. Tuottavuuden mittaamisessa puolestaan panokset
voivat olla esimerkiksi henkiléstoméira ja tuotoksina suorit-
teiden maara.

Sote-palveluissa vaikuttavuus voi liittyéd tuotosten vaikutuk-
siin, intervention onnistumiseen tai organisaation kykyyn
aikaansaada vaikutuksia ja tyydyttdd kansalaisten tarpeita.
Hallintotieteellisessd keskustelussa vaikuttavuus kuvaa ai-
kaansaatuja vaikutuksia ja organisaation tavoitteiden saavut-
tamista (ks. Etzioni, 1964), vaikkakin olennaista on myds tar-
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kastella vaikuttavuutta organisaation sisdisend kysymyksend,
eli kykynd aikaansaada vaikuttavuutta. Vaikuttavuutta voi-
daan arvioida suhteessa toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin
esimerkiksi palvelujen kdyttdjan, poliittisten tavoitteiden tai
yhteiskunnallisen muutoksen aikaansaamisen ndkokulmasta
(Pakarinen, 2009; Sinervo, 2011). Sosiaali- ja terveydenhuol-
lon tutkimuksissa vaikuttavuus usein maaritellddn palveluilla
aikaansaatuna vaikutuksena, kuten terveytend, hyvinvointina
tai muuna toivottuna muutoksena (Pitkédnen ym., 2020; Tork-
ki ym., 2021; Malmivaara, 2022). Vaikuttavuuteen kytkeytyy
myds palvelujen laatukysymykset ja esimerkiksi palvelujen
saatavuus. Vaikuttavuuden lahikisitteitd ovatkin esimerkiksi
kustannusvaikuttavuus, yhteiskunnallinen vaikuttavuus, pal-
velukyky tai palvelujen laatu (Meklin, 2009).

Vaikka sote-palvelujen kehittimisen perimmdiisend tarkoi-
tuksena on vastata kansalaisten palvelutarpeisiin, todellisuu-
dessa rajalliset inhimilliset ja taloudelliset resurssit ohjaavat
padtoksentekoa ja toimintaa (Kork, 2016). Kaisitteellinen ke-
hystys ja ndkokulman valinta yhteiskunnallisiin ongelmiin
madrittdd tavoitteiden muodostusta, niihin esitettyja ratkaisu-
ja, ja siten my®ds toiminnan onnistumisen médrittelyd. Meklin
(2009) osoittaa, ettd julkisen toiminnan erilaisten tulokselli-
suuskdsitysten taustalla on implisiittisesti tai eksplisiittisesti
pysynyt panos-tuotos-malli. Kyse on julkishallinnon perim-
madisestd tehtdvistd — tehtdvistd jarjestdd parhaalla mahdolli-
sella tavalla kansalaisten verovaroilla (panoksilla) vaikuttavia
palveluja (tuotoksia) kansalaisille. Tuloksellisuus on timén
toiminnan tavoite ja ohjaava periaate, kuten Meklin (2009,
s. 50) toteaa: “rajalliset voimavarat on pyrittdva kadyttimaan
mahdollisimman hyvin kansalaisten rajattomien tarpeiden
tyydyttamiseksi, eli julkisen toiminnan on oltava taloudellis-
ta, tuottavaa ja vaikuttavaa”.

Tuloksellisuuden johtaminen

Sote-palvelujen vaikuttavuuden parantaminen edellyttda joh-
tamisen onnistumista (Laithonen ym., 2024). Vaikka tulok-
sellisuuden johtamisen juuret ovat johdon laskentatoimessa
(Bititei ym., 2018), on tuloksellisuuden johtamisesta ja mittaa-
misesta tullut my6s julkisen hallinnan ja johtamisen tutkimus-
alue (esim. Bouckaert & Halligan, 2008), ja se nikyy vahvas-
ti my6s kdytdnnon julkisessa toiminnassa. Tuloksellisuuden
johtamista on usein kritisoitu esimerkiksi siité, ettd tulosmit-
tarit tuottavat tuloksellisuusinformaatiota, joka ei ole paatok-
senteon kannalta relevanttia, tai olemassa olevat mittarit ei-
vit tavoita palveluiden laadullisia ominaisuuksia (esim. Van
Dooren, 2011). Ndhddksemme yksi syy tuloksellisuuden mit-
taamisen ja johtamisen kritiikkiin liittyy siihen, ettd tulokselli-
suus tulkitaan edelleen panos-tuotos-mallin mukaisesti ensisi-
jaisesti talousinformaation tuottamisena paitoksentekoon.

Tuloksellisuuden johtamisen nidkokulma korostaa kuitenkin
myds tasapainoisen tiedontuotannon merkitystd ja kiinnit-
tad erityistd huomiota tuloksellisuusinformaation hyddynté-
miseen ja kdyttoon vaikuttavien tekijoiden ymmartamiseen
(ks. esim. Pollitt, 2006; Van Dooren & Van de Walle, 2008;
Kroll, 2015; Rajala, 2020; Sillanpad ym. 2023). T&lloin eri-
laiset toiminnan onnistuneisuutta kuvaavat kisitteet voivat
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saada tuloksellisuuden johtamisessa uudenlaisia tulkintoja
ja painotuksia: osa tulkinnoista voi korostaa kéytettdvien pa-
nosten merkitystd ja toiset aikaansaatuja tuotoksia. Julkisen
toiminnan kehittdmistd koskevissa keskustelussa esimerkiksi
tuottavuudella voidaan ymmaértda taloudellisuutta, kuten pro-
sessien tehokkuutta tai tyon tuottavuuden johtamista (Pakari-
nen, 2009). Sote-palvelutkin voivat olla tehokkaasti tuotettu-
ja, vaikka ne eivit vastaisikaan palvelujen kéyttdjien tarpeita
tai odotuksia.

Tuloksellisuuden johtamisen erilaiset kasitteet pyrkivit tar-
joamaan ymmirrystd ja vilineitd, joiden avulla organisaatio
voisi onnistua tehtdvissddn. Pohjimmiltaan tuloksellisuuden
johtamisessa on kyse siitd, miten rajalliset voimavarat kay-
tetddn mahdollisimman hyvin palvelujen jarjestdmiseen yh-
teiskunnan ja kansalaisten tarpeiden mukaisesti (Meklin ym.,
2009). Sote-palvelujen kehittdmiskeskustelussakin tulee hy-
vin ilmi julkista toimintaa koskevat erilaiset padmadarit, ar-
vostukset ja ideologiat. Poliittisessa puheessa voi korostua
enemmén ongelmat kuin parhaan mahdollisen yhteisen rat-
kaisun 16ytdminen (ks. Brunsson, 1989). Poliittiselle paatta-
jalle tuottavuus voikin olla keino vaikuttavan toiminnan ai-
kaansaamiseksi, kun taas palveluja johtavalle ja toteuttavalle
toimijalle vaikuttava toiminta on itsessddn padmaard — teke-
misen kohde. Julkisen toiminnan johtamisessa on tirked ym-
martdd tuloksellisuuden tietdmisen ja tekemisen vuorovaiku-
tusta (Kork ym., 2015; Pfeffer & Sutton, 2000), jotta voidaan
suunnitella ja toteuttaa vaikuttavaa toimintaa. Tadmd ymmar-
rys auttaa tunnistamaan miksi haluttua muutosta tai tuotta-
vuusloikkaa ei aina saavuteta, tai miksi voi ilmetd odottamat-
tomia ja ei-toivottuja seurauksia.

Sote-palvelujen taménhetkinen
vaikuttavuuskeskustelu
tuloksellisuuden johtamisen
nakdkulmasta

Demografiset muutokset, palvelutarpeiden kasvu, henkilds-
topula ja kestdvd rahoitus ovat keskeisid sote-palvelujarjes-
telmén kehittdmishaasteita. Vallalla olevasta vaikuttavuusre-
toriikasta huolimatta hyvinvointialueita ohjataan ajatuksella
tehdd “enemmain vihemmaéll4d”, toisin sanoen, taustalla vai-
kuttaa olevan vahvasti ajatus tuottavuuden parantamisesta ja
voimavarojen taloudellisesta kaytostd (ks. VN, 2024; VM,
2023). Julkisten palvelujen ongelma ndyttdd uudistuspoli-
titkassa kéddntyvén ensisijaisesti tehottomuuden ongelmak-
si (Kork, 2018). Vaikka kansalliset tuottavuusohjelmat ovat
jdaneet 2000-luvulle, uutisoinnin perusteella vaikuttaa silté,
ettd sote-palvelujérjestelmén vaikuttavuusperusteinen ohjaus
vield 2020-luvullakin typistyy kustannussiéstdjen etsimiseen
(ks. esim. Yle, 2024b).

Vaikuttavuustavoitteiden saavuttaminen voidaan tulokselli-

suuskehyksessd ndhdéd ennen kaikkea johtamisen kysymyk-
send. Sote-palvelujen kehittdmisessd kyse on tilloin siité,
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miten idea vaikuttavuuden parantamisesta kdintyy ihmisten
toiminnaksi. Esimerkiksi hyvinvointialueilla vaikuttavuuden
johtaminen tarkoittaa paitsi kansallisen ohjauksen toimeen-
panoa myds taloudellisten voimavarojen hallintaa. Nama
puolestaan edellyttavit kullakin alueella vaikuttavuuden kol-
lektiivista merkityksellistdmistd, vaikuttavuuden arviointia ja
mittaamista sekd vaikuttavuustiedolla johtamista (Laihonen
ym., 2024). Sote-palvelujen johtamisessa rajallisten inhimil-
listen ja taloudellisten voimavarojen hallinta, kohdentaminen
ja allokointi ovat vaikuttavuuden johtamisen ndkdkulmasta
toiminnan onnistumisen kannalta merkittdvid valinnanpaik-
koja, koska niissd péadtetddn keinoista, joilla vaikuttavuusta-
voitteet pyritddn saavuttamaan. Niitd valintoja tehtdessd yh-
teensovitetaan kansallisia tavoitteita ja alueellisia tarpeita.
Vaikuttavuuden johtamiseen tarvitaan paatdksenteon tueksi
paras mahdollinen tieto paitsi palvelutuotannon tehokkuu-
desta ja taloudellisuudesta my6s yhteinen ymmarrys palve-
lujen vaikuttavuudesta. Télld hetkelld julkisuudessa kaytavin
keskustelun perusteella vaikuttaa siltd, ettd sote-jarjestelméia
ohjaavien tahojen ja palvelujen jérjestdmisvastuussa olevien
hyvinvointialueiden ndkemykset ovat erillddn, ja tilanneku-
va palvelujérjestelmédn mahdollisuuksista tuottaa palveluja on
ristiriitainen (ks. esim. Yle, 2024c¢ ja 2024d).

Vaikuttavuus ei kuitenkaan synny tyhjiossé, vaan tulokselli-
suuskehyksen eri ndkokulmia tarvitaan julkisessa toimeksian-
totaloudessa, jossa palveluja tuotetaan niin sanotusti “yhtei-
sestd pussista”; palvelutuotannon tehokkuus ja taloudellisuus
ovat aina toisessa vaakakupissa vaikuttavia toimintamalleja
etsittdessd. Lahtdkohtaisesti hyvinvointialueiden rahoituske-
hysté on pidetty liian niukkana (esim. Paananen ym., 2024),
jonka vuoksi hyvinvointialueet ovat puun ja kuoren vilissd
kustannusséastojen etsimisessd. Toisaalta tilannetta voi vie-
14 selittdd se, ettd uudistuksen toimeenpanoa on tehty vasta
toista vuotta ja hyvinvointialueet ovat muutosvaiheessa, jos-
sa monella tapaa vasta rakennetaan uusia toimintamalleja.
Niiden vaikutukset nikyvit pidemmalld aikavililld, vaikka
synergioiden etsiminen ja pééllekkédisyyksien poistaminen
usein korostavat tehokkuuden ja taloudellisuuden ndkokul-
mia (vrt. Yle, 2024a).

Aikaisemmassa kuntapohjaisessa sote-palvelujirjestelméssa
kuntien itsehallinto ja siihen liittyvéd verotusoikeus vaikeut-
tivat tuottavuuspolitiikan ohjaamista. Nyt kun itsehallintoon
kuuluva taloudellinen autonomia puuttuu hyvinvointialueil-
ta, ovat hyvinvointialueet riippuvaisia valtion resurssiohjauk-
sesta. Tdma mahdollistaa my6s aiempaa virtaviivaisemman
tuottavuuspolitiikan toteuttamisen. Samalla hyvinvointialuei-
den ohjauksen padperiaatteista kamppailee kolme ministeri-
o6td, eikd ohjauksessa toteudu ajatus yhtendisestd valtioneu-
vostosta (ks. lisid Paananen ym., 2024). Ohjaus nayttaytyy
keskittyvén erityisesti hyvinvointialueiden taloudellisiin voi-
mavaroihin ja niiden hallintaan. Télloin paikalliset tarpeet
tai ongelmat eivét tule ohjauksessa tunnistetuksi (esim. Yle,
2024d). Toisin sanoen, voidaan pohtia, mitd vaikuttavuuspe-
rusteinen valtionohjaus on kéytdnndssi, jos fokus on hyvin-
vointialueiden taloudellisuudessa vaikuttavuuden kustannuk-
sella. Tahédn liittyy myds riski, ettd taloudellisia resursseja
tarkastellaan erikseen ja irrallaan resurssien kaytolld aikaan-
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saaduista vaikutuksista (esim. Meklin ym. 2009; Sinervo,
2011). Tuloksellisuuden johtamisen ndkdkulmasta juuri tima
yhteys resurssien méérén, kdyton ja tavoiteltujen ja aikaan-
saatujen vaikutusten vélilld on olennaista.

Vaikuttavuus ja tuottavuus eivat tarkoita
automaattisesti vain saastamista

Vaikuttavuutta kannattaa vain harvoin tarkastella toiminnas-
ta irrallisena ilmidnd; erityisesti johtamisen ndkokulmasta
vaikuttavuuden syntymistd on ldhestytty esimerkiksi vaiku-
tusketjujen mallintamisella. Vaikutusketjujen kuvauksella
pyritddn havainnollistamaan sitd, millaisista elementeistd vai-
kutukset muodostuvat ja millaisia suhteita ndiden elementti-
en vililld on (VM, 2020). Téssékin tydssd on tunnistettavis-
sa taustalla vaikuttava panos-tuotos-ajattelu, koska kyseessi
on viime kédessé reaaliprosessien kuvaaminen. Télloin vai-
kutusketjuajattelu palautuu tai vahintddnkin yhdistyy tuotta-
vuuden tarkasteluun. Tuotosndkokulmasta tuottavuuden ja
vaikuttavuuden ero voi liittyd esimerkiksi aikajdnteeseen;
tarkastellaanko tuotoksia tai vaikutuksia lyhyelld vai pidem-
malld aikavililld. Julkisen sote-palvelutuotannon ohjaaminen
erityisesti poliittisessa aikaikkunassa voi kannustaa lyhyen
tahtdimen toimintaan, joka ilmenee nopeiden kustannusséis-
tojen hakemisena tai vaikuttavuustietoa helpommin saatavan
tuottavuusdatan kdyttdmisend hyvinvointialueiden johtami-
sessa ja ohjauksessa. Oman haasteensa tuo se, ettei ole ole-
massa selkedd kdsitysta siitd, milld aikajdnteelld voidaan pu-
hua vaikuttavuudesta.

Sote-palvelujen tuottavuuspolititkan kompleksisuuteen voi
vaikuttaa my®s tietdmisen ja tekemisen vilinen kuilu (Kork
ym., 2015). Usein tietdmisen ndkdkulma saa enemmén huo-
miota ja tuottavuuden parantamista perustellaan monista eri
lahtokohdista. Tama vaikeuttaa tiedon soveltamista kdytin-
toon. Lisdksi toimijat tulkitsevat politiikkatoimia eri posi-
tioista, jolloin myds niiden vaikutukset riippuvat tehdyistd
tulkinnoista ja toimista. Usein tuottavuuskeskustelu supis-
tuu ainoastaan panosten tarkasteluun ja keskustelua savyttaa
enemmén kustannustehokkuuden parantaminen kuin varsi-
nainen palveluprosessien tuottavuuden kehittdminen. Télldin
tuottavuuden toinen puoli — eli tuotokset — unohtuvat. Vir-
heelliset tulkinnat tuottavuusilmidstd johtavat mittaamisen
ongelmiin ja huonoista mittareista vedetddn helposti johto-
paatoksid siitd, ettd koko tuottavuusilmié on kyseenalainen
tai jopa tdysin sopimaton moderniin tieto- ja palveluyhteis-
kuntaan.

Sote-palvelujen tuottavuuden kehittdminen on — ilmeisistd
haasteistaan huolimatta — periaatteessa kohtalaisen yksinker-
tainen ilmid. Erilaisia tapoja tuottavuuden parantamiseen on
visualisoitu oivallisesti Valtiovarainministerion tuottavuus-
oppaassa vuodelta 2011 (kuva 1). Kyse ei ole vain henkilds-
tomadrin vihentdmisestd, vaan siitd, ettd tuottavuus paranee,
kun toiminta onnistutaan organisoimaan niin, ettd pystytddn
tuottamaan enemmén ja/tai parempia palveluita panosten
kéyton pysyessd ennallaan tai vdhentyessd suhteessa synty-
viin tuotoksiin. Tuottavuus paranee myos tilanteissa, jois-
sa panosten kayttd vdhenee tai kasvaa vihemmain suhteessa
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tuotosten kasvuun. Tuottavuus voi parantua myos tilantees-
sa, jossa tuotokset vihenevét, mikéli panokset viahenevit suh-
teessa enemman. Tuottavuusoppaan perusviesti on selked;
tuottavuuden parantamisen ei tarvitse merkitd ensisijaises-

A Tuotos

ti palvelujen karsimista. Sen sijaan tuottavuustydn ytimessa
on uusien, entistd parempien toimintatapojen etsiminen, jotta
palvelutaso voidaan turvata.

2

A Panos

Kuva 1. Tuottavuuden parantamisen viisi tapaa (VM, 2011).

Sekd vaikuttavuuden ettd tuottavuuden parantamiseen sisél-
tyy perusajatus siité, ettd olemassa olevia niukkoja resursse-
ja pitdisi kayttdd siten, ettd niisti saadaan mahdollisimman
paljon arvoa asiakkaalle. Erityisesti sote-palvelujen kehittd-
misessd asiakkaalla tulisi olla ratkaiseva rooli tuotosten ja
erityisesti vaikutusten syntymisessd ja arvioimisessa, koska
asiakas osallistuu palveluprosessin toteuttamiseen ja tuo pal-
velutapahtumaan omia resurssejaan. Sote-palvelujen jarjes-
telmékeskeisyyttd on haluttu muuttaa asiakasldhtéisemmaksi
parantamalla palvelujen asiakastyytyviisyyttd ja responsiivi-
suutta (ks. Kork, 2018).

Palvelusuuntautunut tuottavuusajattelu korostaa asiakkaan
keskeistd roolia palvelutuotannossa (Gronroos & Ojasalo,
2004; Jaaskeldinen ym., 2014), mutta timénhetkisessé valtio-
nohjauksessa kustannukset ja sopeuttamistavoitteet dominoi-
vat. Nykyinen sote-palvelujirjestelmén tiukka talousohjaus
voidaan toki ndhdd kannustimena tuottavuuden kehittdmisel-
le, mutta nykyisellddn ohjaus ndyttdd antavan vain véhén ti-
laa ja aikaa tuottavuusvaikutusten aikaansaamiselle ja toden-
tamiselle. Mikéli tuottavuustarkasteluun halutaan mukaan
asiakasvaikutusten ndkokulma, ldhestytddn vaikuttavuuden
kisitettd. Kuten olemme edelld todenneet, nykyisessa sote-
palvelujen kehittdmisesséd ja ohjaamisessa vaikuttavuus kui-
tenkin supistuu monessa yhteydessd kustannusvaikutusten
tarkasteluksi ja asiakasvaikutukset jadvit toissijaiseksi (vrt.
esim. VN, 2023). Asiakkaan nidkokulmasta sote-palvelujen
tuottavuuden ja vaikuttavuuden arvioinnissa ei tulisikaan ra-
joittua tarkastelemaan ainoastaan palveluntarjoajan tuotos-
madrid tai kustannustehokkuutta, vaan myos arvontuottamis-
ta: laatua, saatavuutta ja asiakkaalle syntyvid kustannuksia.

Sote-palvelujen toiminnan onnistuneisuuden ja tuloksellisuu-
den johtamisessa kietoutuu yhteen ainakin kolmenlaisia ky-
symyksid, joihin johtamisella on otettava kantaa. Ensimmadii-
nen liittyy kehittdmistd ohjaavien késitteiden médrittelyyn,
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minkdlaiset oletukset ohjaavat palvelutoiminnan johtamista,
ja edelleen minkdlaisiksi julkisen toiminnan ongelmat kehys-
tetddn. Toinen johtamiskysymys liittyy toiminnan onnistunei-
suuden mittaamiseen ja vaikutusten nikyviksi tekemiseen;
mistd tiedetddn, mikd on tuottavaa ja vaikuttavaa toimintaa?
Kolmas henkiloston merkitystd korostava johtamiskysymys
liittyy siithen, miten eri ndkokulmista ja ldhtokohdista tuote-
tusta mittaus- ja arviointitiedosta kyetdan muodostamaan yh-
teistd ymmarrystd ja sellaista asiantuntemusta, joka edistdd
tuottavaa ja vaikuttavaa toimintaa.

Rationaalisesti perusteltua on, ettd julkiset palvelut tuotetaan
sosiaalisesti ja taloudellisesti kestévilld tavalla, koska tarpei-
ta on rajattomasti ja voimavaroja niukasti (Sinervo & Laiho-
nen, 2024). Hyvinvointiyhteiskunnan ja siten julkisen hallin-
non ydintehtdvdnd on vastata mahdollisimman tehokkaasti
kansalaisten palvelutarpeisiin. Nédiden kahden eri rationali-
teetin yhteensovittaminen on paatdksenteossa vaikeaa, koska
valintoja joudutaan punnitsemaan asiakasajattelun ja kustan-
nusten hallinnan vililta (Kork, 2018). Kustannusten hallinnan
osalta voitaisiin puhua aiempaa enemmén taloudellisesta kes-
tavyydestd, joka ei tarkoita vain lyhytjénteistd sddstdmistd tai
kustannusleikkauksia.

Loppusanat

Vastauksena otsikon kysymykseen: ”Onko vaikuttavuudesta
tullut synonyymi sote-palvelujen tuottavuuden parantamisek-
s5i?” koemme, ettd monilta osin ndin ndyttdd ainakin toistai-
seksi kdyneen. Hyvinvointialueiden vield varsin lyhyen his-
torian ja muutosvaiheen tiedostaen uskallamme viittda, ettd
vahvasta vaikuttavuusretoriikasta huolimatta sote-palvelujen
tuloksellisuuden johtaminen vaikuttaa palautuvan 2000-luvun
kansallisen tuottavuusohjelman peruskysymyksiin. Siindkin
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keinot kulminoituivat sddstdjen etsimiseen ja henkilotyo-
vuosien vihentdmiseen tuottavuuden parantamisen nimiss.
Tuloksellisuuden johtamisen muut tavat ja mahdollisuudet,
kuten tdssdkin artikkelissa esiin nostetut nikokulmat, ovat
jédneet valitettavasti taka-alalle. Positiivista sote-palvelujen
kehittdmisessd on kuitenkin se, ettd vaikuttavuuden edistdmi-
seksi on kdynnissa lukuisia hankkeita, jotka pidemmalld aika-
vililld voivat johtaa ajattelutavan muutokseen ja uudenlaisten
toimintamallien kéyttoonottoon. Henkilostolld on keskeinen
merkitys sote-palveluissa niin tuottavuuden kuin vaikutta-
vuuden parantamisessa. Siksi nopeiden tuottavuus- tai talo-
usvaikutusten tavoittelussa ei ndhddksemme tulisi aliarvioida
tuottavuuden ja vaikuttavuuden keskeisten panostekijoiden
merkitystd eli henkilostod.

Toinen artikkelimme keskeinen viesti liittyykin sithen, ettd
viime kddessd muutos kohti vaikuttavampia sote-palveluita
tapahtuu (tai jaa tapahtumatta) hyvinvointialueilla arjen tyos-
sd, jossa niin johto kuin eri ammattiryhmien asiantuntijat an-
tavat merkityksen hyvinvointipoliittisille pyrkimyksille ja
organisaationsa omille strategisille tavoitteille. Vaikuttavuus
ei synny tyhjiéssd, vaan vaikutusten aikaansaaminen edel-
lyttdd yhteistd tilannekuvaa toiminnan suunnasta, huolellista
arvonluonnin prosessien analyysid sekd uusiutumisen mah-
dollistavaa ja henkil6stod energisoivaa vaikuttavuuden joh-
tamis- ja kehittdmistyotd. Kehittdiminen muuttuu konkreetti-
siksi toimenpiteiksi toimijoiden vuorovaikutuksessa. Arjen
toiminnassa luodaan yhteisté tulkintaa tuottavuudesta, talou-
dellisuudesta ja vaikuttavuudesta sekd pohjaa niin yksildiden,
organisaatioiden kuin koko palvelujérjestelmédn oppimiselle
ja kehittymiselle.

Kolmas viestimme on kriittinen suhtautuminen sote-palve-
lujen kehittdmistd ohjaaviin késitteisiin ja ndiden monitul-
kintaisuuteen. Esittelemdmme tuloksellisuuskehys toivotta-
vasti tarjoaa tdhdn vilineitd. Sote-palvelujen kehittdmisessa
vaikuttavuus ja tuottavuus ovat “taikasanoja”, jotka voidaan
ymmaértdd monin eri tavoin ja joita on vaikea vastustaa. Sil-
14, miten hyvinvointipoliittiset ja strategiset tavoitteet sanoi-
tetaan, on merkitystd sithen, miten julkisen toiminnan joh-
tamisongelma perustellaan ja millainen ratkaisuavaruus sen
seurauksena hahmottuu. Kun puhumme esimerkiksi vaikutta-
vuudesta, se voi auttaa sote-kehittdjid siirtdmiédn katsetta pa-
nos-tuotossuhteesta myds asiakkaan ja yhteiskunnan kannalta
keskeisiin ndkokulmiin. Vaikuttavuuden tavoite jad kuitenkin
pelkéksi poliittiseksi retoriikaksi, jos kaikki toimijat tulkitse-
vat sitd eri tavoin, eivitka etsi yhdessé uusia ja aiempaa vai-
kuttavampia tapoja toimia.

Sote-palveluissa tuloksellisuuden parantaminen jdi helposti
yleisen tason tavoitteeksi, jos ei tarkenneta, mitd palvelujér-
jestelmin ongelmaa ollaan ensisijaisesti ratkaisemassa. Esi-
merkiksi, mitd tuottavuus tarkoittaa palvelujen organisoinnin,
johtamisen tai henkildston osaamisen kannalta tai millaisiin
olettamuksiin ja keinoihin vaikuttavuuden parantumisen tuli-
si perustua ja millaisia vaikutuksia ndilld 1dhtoolettamuksilla
on asiakkaiden palvelutarpeisiin vastaamiseen. Hyvilld joh-
tamisella voidaan henkildstod osallistaen rakentaa yhteista ti-
lannekuvaa, mutta se edellyttdd mahdollisuuksia, tilaa ja foo-

Tyon Tuuli 2/2024

rumeita kdyda dialogia siitd, mitd vaikuttava toiminta meille
kullekin tarkoittaa. Yhteinen tiedonmuodostus ja osallisuus
lisdavat tydmotivaatiota, mutta myos yhteistd ymmarrysta sii-
td, missd mennddn ja mihin pitdisi padstd. Arjen toimijoiden
nikemykset ja kokemukset tarvitaan osaksi tuloksellisuuden
johtamista. Tama toimii myds toisinpdin; kustannustietoisuu-
den ja avoimuuden lisddminen viestivét henkilostolle luot-
tamusta ja arvostusta, ja vaikuttavat monella tavalla siihen,
missd organisaatiossa menndén. Pienilld jutuilla on vélid.

Bititci, U.S., Bourne, M., (Farris) Cross, J.A., Nudurupati, S.S. &
Sang, K. (2018). Editorial: Towards a theoretical foundation for
performance measurement and management. International Journal
of Management Reviews, 20(3), 653-660.

Brunsson, N. (1989). The organization of hypocrisy: talk, decisions
and actions in organizations. Chichester: John Wiley & Sons.

Bouckaert, G. & Halligan, J. (2008). Managing performance:
International comparisons. London: Routledge.

Etzioni, A. (1964). Modern organizations. Englewood Cliffs (N.J.):
Prentice-Hall.

Gronroos, C. & Ojasalo, K., (2004). Service productivity: Towards
a conceptualization of the transformation of inputs into economic
results in services. Journal of Business Research, 57(4), 414-423.

Jéadskeldinen, A., Laihonen, H. & Lonnqvist, A. (2014). Distinctive
features of service performance measurement. Journal of Operations
and Production Management, 34(12), 1466—1486.

Kokko, P. & Kork, A-A. (2021). Value-based healthcare logics
and their implications for Nordic health policies. Health Services
Management Research, 34(1), 3—12.

Kork, A-A (2018). Terveydenhuollon asiakasladhtoista kehittamista
ja kustannusten hallintaa on vaikea toteuttaa samanaikaisesti.
Yhteiskuntapolitiikka, 83(2), 215-220.

Kork, A-A. (2016). Asiakasresponsiivisuudella tehokkuutta
julkisiin palveluihin? Terveyskioski perusterveydenhuollon
kehittdmisinstrumenttina. Acta Universitatis Tamperensis 2237,
Tampereen yliopisto.

Kork, A-A, Manttéri, P. & Vakkuri, J. (2015). Complexities of
productivity policies in the Finnish public sector: knowing how to
do more with less? Financial Accountability & Management, 31(4),
395-414.

Kroll, A. (2015). Drivers of performance information use:
Systematic literature review and directions for future research.
Public Performance & Management Review, 38(3), 459-486.

Kapyla, J., Jadskeldinen, A., Seppénen, S. K., Vuolle, M. &
Lonngvist, A. (2008). Tuottavuuden kehittdminen Suomessa:
haasteet ja tutkimustarpeet. Tyosuojelurahaston selvityksia 1.
Tampere: Tampereen teknillinen yliopisto.

Laihonen, H., Kork, A-A. Lunkka, N., Sinervo, L-M., Sillanpaa,
V., Kokko, P. & Hyviérinen, J. (2024). Vaikuttavuuden
johtamisen mekanismit — ldhtokohtia ja edellytyksid
hyvinvointialueille. Sosiaalilddketieteellinen aikakauslehti, 61(1),
75-92.

Lumijérvi, I. & Jylhénsaari, J. (1999). Laatujohtaminen ja julkinen
sektori. Laadun ja tuloksellisuuden tasapaino johtamishaasteena.
Helsinki: Gaudeamus

Lonnqvist, A. & Laihonen, H. (2012). Welfare service system
productivity: the concept and its application. International Journal
of Productivity and Performance Management, 61(2), 128—141.

Lonnqvist, A. (2011). Hyvinvointipalveluiden tuottavuus — kohti
jérjestelmétason mittaamista ja johtamista. Teoksessa H. Jalonen,
K. Aarva, P. Juntunen, H. Laihonen, I. Laitinen & A. Lonnqvist
(toim.), Arvoverkkoa kokemassa — saaliina tuottavuutta ja
innovaatioita. Acta nro 226, Kuntaliitto.

Onko vaikuttavuudesta tullut synonyymi sote-palvelujen tuottavuuden parantamiseksi?


http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/17410401211194644
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/17410401211194644

Malmivaara, A. (2022). Vaikuttavuus sosiaali- ja terveyshuollossa.
Helsinki: Kustannus Oy Duodecim.

Meklin, P., Rajala, T., Sinervo, L.-M. & Vakkuri, J. (2009). Kunta
hyvinvointipalvelujen jirjestdjin - rajallisten voimavarojen
tehokkaan hallinnan ongelma. Teoksessa 1. Karppi & L.-M. Sinervo
(toim.), Governance: uuden hallintatavan jasentyminen (ss. 237—
277). Tampereen yliopisto. Kauppa- ja hallintotieteiden tiedekunta.
Hallintotieteiden keskus.

Meklin, P. (2009). Muuttuuko mikddn? Tuloksellisuuden késitteen
monitulkintaisuus julkishallinnossa. Teoksessa J. Vakkuri (toim.),
Paras mahdollinen julkishallinto? Tehokkuuden monet tulkinnat (ss.
31-50). Helsinki: Gaudeamus.

Paananen, H., Jantti, A., Haveri, A., Sinervo, L. M. & Sinkkonen, J.
(2024). Havaintoja hyvinvointialueiden toiminnan kdynnistymisestd
ja suhteesta kuntiin: HALKO-hankkeen véliraportti. Saatavilla:
http://urn.fif URN:ISBN:978-952-383-235-0

Pakarinen, T. (2009). Henkildstojohtaminen ja tuottavuus
kunnallisissa palveluissa. Talous & yhteiskunta, 37(4), 38—44.

Paronen, E., Mdki-Opas, T. & Lammintakanen, J. (2022).
Vaikuttavuuden arviointi ja johtaminen julkisissa palveluissa.
Teoksessa A. Jantti, A-A. Kork, K. Kurkela, U. Leponiemi,
H. Paananen, L-M. Sinervo & S. Tuurnas (toim.). Hallinnon
tutkimuksen tulevaisuus (ss. 175-196). Tampere: Vastapaino.

Pfeffer, J. & Sutton, R. 1. (2000). The knowing-doing gap: How
smart companies turn knowledge into action. Harvard Business
Press.

Pitkédnen, L., Torkki, P. & Tolkki, H., ym. (2020). Reittiopas
vaikuttavuuteen: Vaikuttavuusperustainen ohjaus sote-

ja tyollisyyspalveluissa. Valtioneuvoston selvitys- ja
tutkimustoiminnan julkaisusarja 1.

Pollitt, C. (2006). Performance information for democracy: The
missing link? Evaluation, 12(1), 38-55.

Rajala, T. (2020). Use and non-use of performance information
in the public sector: Scratching beneath the surface. Tampere
University Dissertations 343. Tampere University, Tampere.

Sillanpda, V., Kork, A-A., Laihonen, H. & Linna, P. (2023). Kolme
lahestymistapaa sosiaali- ja terveydenhuollon tutkimus-, kehitys- ja
innovaatiotoiminnan vaikuttavuuden mittaamiseen. Teoksessa P. H.
Rannisto, U. Leponiemi, N. Nordling & J. Kolehmainen (toim.),
Sosiaali- ja terveysalan innovaatioekosysteemit, (ss. 115-136).
Tampere University Press.

Sinervo, L.-M. (2011). Kunnan talouden tasapaino
monitulkintaisena ilmiona. Tampere: Tampereen yliopisto. Acta
Universitatis Tamperensis 1628.

Sinervo, L-M. & Laihonen, H. (2024). New development:
Public managers between a rock and a hard place — Social-
financial sustainability in local government, Public Money &
Management, 44(6), 559-564.

Torkki, P., Méki-Opas, T., Vanhala, A., Auvinen, T., Aarnio,

E., Pitkdnen, L., Linnosmaa, I., Leskeld, R-L., Paronen, E.,
Malmivaara, A., Lammintakanen, J., Martikainen, J. & Heiskanen,
J. (2021). Vaikuttavuuden vuosikymmentd rakentamassa:
Kansallinen sosiaali- ja terveydenhuollon vaikuttavuuskeskus
-selvitys. Helsingin yliopisto ja Itd-Suomen yliopisto.

Uusi-Rauva, E. (toim.) (1996). Tuottavuus — mittaa ja menesty. 2.
painos. Helsinki: TT-Kustannustieto Oy.

Valtioneuvosto (2023). Tieto hyvinvointialueiden palvelujen
vaikuttavuudesta tukee alueiden ohjausta. Saatavilla: https://
valtioneuvosto.fi/-/10623/tieto-hyvinvointialueiden-palvelujen-
vaikuttavuudesta-tukee-alueiden-ohjausta.

Valtioneuvosto (2024). Pddministerin ilmoitus sosiaali- ja
terveyspalveluista ja hyvinvointialueiden tilanteesta. 22.10.2024.
https://valtioneuvosto.fi/-/paaministerin-ilmoitus-sosiaali-ja-
terveyspalveluista-ja-hyvinvointialueiden-tilanteesta-22.10.2024.

Valtiovarainministerié (VM) (2011). Toimintaympéristd muuttuu
— Keinoja kuntien ja kuntayhtymien tuottavuuden parantamiseksi.
Juvenes Print, Tampereen Y liopistopaino Oy.

Valtiovarainministerié (VM) (2020). Julkisen sektorin tuottavuus.
Raportti 19.8.2020. VM 2020.

Onko vaikuttavuudesta tullut synonyymi sote-palvelujen tuottavuuden parantamiseksi?

Valtiovarainministerié (VM) (2023). Niukat resurssit ja

kasvava palvelutarve — vihemmaélld enemmén, mutta enemmén
mitd? Valtiovarainministerion Kustannusvaikuttavuuden
osaamiskeskuksen asiantuntijoiden kolumni (Aejmelacus, R.,
Matinheikki, J. & Pitkédnen, L. 16.10.2023. https://vm.fi/-/niukat-
resurssit-ja-kasvava-palvelutarve-vahemmalla-enemman.-mutta-
enemman-mita.

Valtiontalouden tarkastusvirasto (VTV) (2010). Tuottavuusohjelman
valmistelu ja johtaminen. Valtiontalouden tarkastusviraston
tuloksellisuustarkastuskertomukset 207. Helsinki. VTV 2010.

Vakkuri, J. (2009). Julkisen sektorin tehokkuus monitulkintaisena
ongelmana — kisitteet ja lahestymistavat. Teoksessa J. Vakkuri
(toim.), Paras mahdollinen julkishallinto? Tehokkuuden monet
tulkinnat, (ss. 11-30). Helsinki: Gaudeamus.

Van Dooren, W. (2011). Better performance management. Public
Performance & Management Review, 34(3), 420-433.

Van Dooren, W. & Van de Walle, S. (2008). Performance
information in the public sector: How it is used? Basingstoke:
Palgrave.

Yle (2024a). Ministeri Ikonen: Valtio ottaa kuusi hyvinvointialuetta
tarkempaan ohjaukseen. 24.9.2024. https://yle.fi/a/74-20113545.

Yle (2024b). Hyvinvointialueen sidstdissd tdndédn yksi kohtalon
hetkistd: Sally Leskinen on vildyttédnyt jopa eroa. 16.10.2024.
https://yle.fi/a/74-20117457.

Yle (2024c¢). Hyvinvointialueiden kurinpalautus alkaa,
osallistuminen vapaaehtoista.10.10.2024. https://yle.fi/a/74-
20116865.

Yle (2024d). Hyvinvointialueet kommentoivat valtion syyniin
joutumista: ”Tuli puun takaa”. 24.9.2024. https://yle.fi/a/74-
20113701.

on sosiaali- ja terveyshallintotieteen pro-
fessori Itd-Suomen yliopistossa. Hdnen tutkimus- ja opetustee-
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ndiden teemojen tutkimuksesta, opetuksesta ja kehittdmisestd.

HTT, toimii sosiaali- ja terveyshal-
lintotieteen apulaisprofessorina Vaasan yliopiston johtamisen
Vksikossd. Hdnen tutkimusintresseihinsd kuuluvat julkinen
pddtoksenteko, sosiaali- ja terveyspalvelujen vaikuttavuus
sekd uudistamispolititkan dynamiikat. Tdlld hetkelld hén tutkii
vaikuttavuuden johtamista hyvinvointialueilla ja institutionaa-
lisen muutosta julkisten palvelujen uudistamisessa. Hdn on
tyoskennellyt 15 vuotta erilaisissa tutkimus-, arviointi- ja kehit-
tamishankkeissa, joiden teemat kytkeytyvit julkisten palvelujen
johtamiseen ja tuloksellisuuden arviointiin, terveydenhuollon
arvonluontiin, ja pddtoksenteon vuorovaikutukseen.

HTT, on julkisen talousjohtamisen
vliopistonlehtori Tampereen yliopistossa ja hyvinvointitalouden
Jjohtamisen dosentti Itd-Suomen yliopistossa. Lotta-Marian
tutkimusteemat kytkeytyvdt kestdvddn, vaikuttavaan ja osallistu-
vaan julkishallintoon. Lotta-Marialla on yli 15 vuoden kokemus
erilaisista opetuksen, tutkimuksen ja kehittimisen tehtavistd.
Tdlld hetkelld Lotta-Maria toimii vastuullisena johtajana TieDi-
hankkeessa, jossa tarkastellaan julkista johtamista dialogisesta
ndkokulmasta osana sosiaalisesti ja taloudellisesti kestdvin
kunnan rakentamista.
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