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Marianne Pekola-Sjoblom, tutkimuspaallikkd, Kuntaliitto



Kuntaliiton edunvalvonta on tietopohjaista.

Teemme edunvalvontatavoitteitamme tukevaa ennakointia seka
tutkimus- ja kehittimistoimintaa.

Tuotamme luotettavaa tietoa
kunnista ja kunnille.
Tarjoamme tyokaluja tyosi ja

paatoksentekosi tueksi.
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https://www.kuntaliitto.fi/kuntaliitto/tietotuotteet-ja-palvelut
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Kuntaliiton roolit t&k-toiminnassa

Tiedon tuottaja

Tiedon teettdja, tilaaja, (osa)rahoittaja

Yhteistyokumppani

Tiedon hyddyntaja ja valittaja

Linkki tutkimuksen ja kaytannon valilla
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Kuntalaistutkimus 2024:
Kuntalaisten mielipiteet seuraavista, kunnilta hyvinvointialueiden vastuulle

1.1.2023 siirtyneita sote-palveluja koskevista vaittamista.
Vastausten %-jakaumat. N=10223 - 10285)

Laadukkaiden ja tasapuolisten sote-palvelujen
varmistaminen on tarkeampaa kuin
palvelupisteiden sailyminen oman kuntani alueella.

31
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Tiedot sote-palveluista on helposti l6ydettavissa.

Asiointi sote-palveluissa toimii yhta hyvin kuin

ennen uudistusta. 22
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Julkisia terveyspalveluja on tarjolla riittavasti.

29

Ikaihmisten palveluja on tarjolla riittavasti.

o3

f} 0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
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Lisitietoja: Kuntaliiton tiedote 13.12.2024: Kuntapalveluja arvostetaan - kirjastot suomalaisten
kestosuosikkeja
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Kuntapaattijatutkimus 2024:

75 % kuntapaattijista arvioi, etta
sote-uudistus ja yhteistyo
hyvinvointialueen kanssa vaikuttaa
melko tai erittiin paljon oman
kunnan toimintaedellytyksiin
altuustokaudella 2025-2029.

Sote-uudistuksen ja yhteistyon hyvinvointialueen
kanssa vaikutus oman kunnan toimintaedellytyksiin
valtuustokaudella 2025-2029.
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Kuntapaattijatutkimus 2024:
Kuntapaattijien mielipiteet eri puolten vilisestia ilmapiirista kunnan

asioiden hoidossa. vastausten %-jakaumat. (N=1699-1709)

Luottamushenkildiden ja

viranhaltijoiden valilla Vain 18 % vastanneista

hyvinvointialueen valista
ilmapiiria yhteistybhakuisena ja
40 % piti ristiriitaisena.

Puolueryhmien sisalla

Kunnan viranhaltijajohdon ja “ a1 n kunnanvaltuutetuista ja johtavista
henkiloston valilla viranhaltijoista piti kunnan ja

Ku ntalaigtep ja . “ .
luottamushenkildiden valilla
Puolueryhmien valilla “
Kuntien valilla 39 n
[Kunnan ja hyvinvointialueen valilla n 42 “ J
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m melko tai hyvin yhteistyéhakuinen ei ristiriitainen, ei yhteistydhakuinen KUNTA: | common.
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B melko tai hyvin ristiriitainen



Kuntaliiton kuntavaalianalyysi 2025:

1115 kunnanvaltuutettua valittiin myos aluevaltuustoon

13 % valituista kunnanvaltuutetuista
81 % valituista aluevaltuutetuista (2022: 77 %)

% kuntavaaleissa valituista ® % aluevaaleissa valituista

Valittuja yht.
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Kuntien ja hyvinvointialueiden yhteistyon

tilannekuvakyselyt

Kuntajohdon kyselyt (3 kpl)
- 8/2022, 4-6/2023 ja 11/2024
Hyvinvointialuejohdon kyselyt (2 kpl)
* 12-01/2023-2024 ja 11/2024

Kyselyjen tarkastelussa yhteistyon tilanne
yleisesti ja eri yhdyspinnoilla

Kyselyjen kohdejoukkona

« Johtavat luottamushenkilot
* Ylin viranhaltijajohto
* Toimialajohto

Toteutetaan seuraavan kerran 2026

T

Yhdyspintakysely hyvinvointialueille 11/2024
Miten selkeini pidit tyonjakoa hyvinvointialueen ja kuntien valilld?
Hyvinvointialueet, vastausten %-jakaumat (N=116)

Varautumisessa ja turvallisuudessa 2 18 9

Hyvinvoinnin ja terveyden edistimisessd

Sivistys- (ml nuorisopalvelut ja varhaiskasvatus jne.) ja sote-
palveluiden valilla

Asumiseen littyvissd kysymyksissa (ml. lkaihmiset ja
erityisryhmat)

Kotouturnisen edistamisessa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% S90% 100%
mselked (445) neutraali (3) mei selked (142) ®en osaa sanoa/ ei vast.

HYVIL i3

Yhdyspintakysely kunnille ja kuntayhtymille 11/2024

Miten seuraavat asiat ovat toteutuneet hyvinvointialueen kanssa tapahtuneessa
yhdyspintayhteistydssa?

Kunnat ja kuntayhtymit, Y%-jak (N=578)

Selkedsti madritellyt vastuuhenkilat — 20 1 7
kuntacrganisaatiossa/kuntayhtymassa
meysheniiicenmasraneniiaien ances TR = NN
yhteyshenkildiden/vastuuhenkildiden kanssa
Selkedsti madritellyt vastuuhenkildt hyvinvointialueella

[ |
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[ |

Yhteisty&n suunnitelmallisuus perustuen yhteisiin tavoitteisiin ja
toimintamalleihin

Yhteinen tietopohja ja tilannekuvanpohja 12 29 1] 7

mhyvin (4+5)  © ei hyvin, & huonosti (3) W huonosti (1#2)  men osaa sanoa/ ei vast

HYVIL s

KUNITA | kommun-
LIITTO férbundet




Kiitos — tack! - \

Jatketaan g % ‘
tutkimuksellisen ” e

yhteistyon merkeissa!

0000
M www.kuntaliitto.fi
www.kommunforbundet.fi

Tutkimuspaallikkd Marianne Pekola-Sjéblom 2025
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Kunnat ja hyvinvointialueet
vhdessa osana monitasoista
julkista hallintoa

Henna Paananen, yliopistonlehtori, kunta- ja aluejohtaminen
Johtamisen ja talouden tiedekunta, Tampereen yliopisto

Yhdyspintafoorumi 1.10.2025
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- J Tampereen yliopisto

Hyvinvointialueiden ja kuntien valinen
suhde, johtaminen ja ohjaus (HALKO)
 Tarkastelussa monitasoinen hallinnon

kokonaisuus hyvinvointialueuudistuksen myota
» Loppuraportissa tutkimukseen perustuvaa

) ey . . iy : ot
tilannekuvaa siita, miten hyvinvointialueiden e
toiminta on muotoutunut hyvinvointialueiden '
ensimmaisten toimintavuosien aikana o . Havaintoja hyyj
0 wkunt to;]mmnan kiy
. . . suhteesta kyp
 Tutkimus toteutettu Tampereen yliopiston & Y
hallintotieteiden tutkijaryhman voimin k|
e i
« 2023-2025 keratty laaja aineisto: el

* sata yksilo- ja ryhmahaastattelua
(hyvinvointialueet, kunnat, ministeriot)

» Kaksi kansallista kyselya (aluevaltuutetut ja
kuntajohtajat)

» dokumenttiaineistoja (mm. strategiat,
osallisuussuunnitelmat)



- D Tampereen yliopisto

Monitasoisen hallinnon lahtokohtia

*Neuvottelut ja vaihtosuhteet ovat keskeisia
vhteisten tavoitteiden saavuttamisessa.

*Hallintojarjestelma voi sisaltaa eri tasoja, joilla voi
olla aito itsehallinto tai el lainkaan itsehallintoa —
*esimerkiksi Suomessa aluetason hallinto ei ole ollut
itsehallintoa ennen sote-uudistusta

Hallinnon valisien suhteiden “kuvioilla” on valia
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J Tampereen yliopisto

Monitasoinen hallinto, monet vaihtoehdot

* Tilanne, jossa yhdellakaan hallinnontasolla ei ole taydellista suvereniteettia,
vaan kunnat, hyvinvointialueet ja valtio ovat vaistamatta
keskinaisriippuvuudesta

« Mita tarkoittaa julkisen hallinnon kokonaisuuden kannalta etta Suomessa on eri
tavoin itsehallinnollisia hallinnontasoja merkittavine tehtavakokonaisuuksineen?

* Minkalaisia hallinnontasojen valisia suhteita rakennetaan?

Hyvinvointi-
alueet

alueet

Kunnat Hyvinvointi
Kunnat alueet
Kunnat
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- D Tampereen yliopisto

Hyvinvointialueuudistus ja murros hallinnossa ja
hallinnassa

* Hyvinvointialueiden perustaminen on merkittava murros julkisen hallinnon
kokonaisuudessa — itsehallintoa teoriassa laajennettiin aluetasolle.

* Valtionohjauksen rooli on vahvistunut suhteessa muuhun julkiseen hallintoon.

« Uudistus on muuttanut kuntien, valtion ja hyvinvointialueiden suhteita, rooleja,
johtamista ja kansalaisten osallistumismahdollisuuksia.

* Reformi on synnyttanyt jannitteita mm. itsehallinnon rajoihin, tiukkaan
valtionohjaukseen, taloustilanteeseen ja paatoksentekokulttuuriin liittyen

 Jannitteilla on heijastevaikutuksia kuntien ja hyvinvointialueiden yhteistyohon.
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- D Tampereen yliopisto

Monitasoinen hallinto - lisaa yhteistyopaineita
vai yhteistyomahdollisuuksia?

Ongelmanratkaisu yhteistyon
muotona, mm. hyvinvoinnin ja
terveydenedistamisen
Kysymykset kuntien kanssa

Henkilosuhteet yhteistyon Saadellyt ja vakiintuneet
mahdollistajana, mm. yhteistyon muodot, etenkin

ministerioiden virkamiehet, Hyvinvointi- kuntien ja ohjaavien
poliitikkojen verkostot — alueiden (ja ministerioiden kanssa

kuntien)

yhteistyo-
suuntia ja
-muotoja

Palvelujen jarjestaminen, mm. Kansalaisyhteiskunnan
kuntien yhteispalvelut seka osallistaminen, mm. yhteistyo
yhteistyo yritysten kanssa 3. sektorin toimijoiden kanssa
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- J Tampereen yliopisto

Toiveena julkisen hallinnon kokonaisuuden

arvopohjainen tarkastelu

« Hallinnon jarjestaminen ei ole arvovapaata — eri ratkaisuissa
korostuvat eri julkiset arvot.

* Yksiselitteisia ratkaisuja julkisen hallinnon ohjaukseen ja
toimijoiden rooleihin on vaikea esittaa — kyse on arvojen ja
arvostusten punninnasta.

» Keskeisia arvokysymyksia ovat mm. julkisen vallan vastuun
laajuus hyvinvoinnin ja terveyden edistamisessa seka
laajemmin julkisissa palveluissa, valtion, kuntien ja
hyvinvointialueiden rooli, itsehallinto ja likkumavara osana
hallintojarjestelmaa, kansalaisten vastuu omasta
terveydestaan, talous ja demokratia.

« Kehittaminen vaatii poliittista harkintaa ja paatoksia siita, mita
nakokulmia painotetaan.

‘

Hyvinvointialueet ja kunnat osana
monitasoista hallintojarjestelmaa
Hyvinvointialueiden ja kuntien vélinen suhde, johtaminen ja
ohjaus (HALKO) -hankkeen loppuraportti

Henna Paananen, Anni Jantti, Arto Haver {toim.)

llllllllllllllllllllllllll
TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARIA 2025:6
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Kysymys on parhaasta mahdollisesta
julkisesta hallinnosta -

Minkalaisia julkisia arvoja julkisen
hallinnon ja yhteiskunnan toiminnassa
halutaan edistaa?



(

- Tampereen yliopisto
Tampereen ammattikorkeakoulu

Hyvinvointialueiden lautakunnat
Ja toimielinmallit

Vaitoskirjatutkija, konsultti Santeri Lajunen
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= Tampereen yliopisto

Tempereen ammatticorkeskoulu Aluedemokratia ja lautakuntainstituution
uudelleenmaarittely - vertailu

M|ta on tuuut tUtklttua? hyvinvointialueiden lautakunnista ja

toimielinmalleista

* Hyvinvointialueiden lautakuntajarjestelmat
(lautakuntarakenteet, koostumukset, tehtavat yms.)

Santeri Lajunen ‘ 3 POF ‘

* |dea syntyi, kun olin mukana hyvinvointialueiden  conuwssooiorasontisare:
toimielinjarjestelmien valmistelussa ja tuessa

« Taustalla kokemus kuntien poliittisten

johtamisjarjestelmien konsultointiprojekteista
(johtamis- ja toimielinmallit, toimielinrakenteet, prosessit,
muu paatoksenteon kehittaminen)

» Aineistona hyvinvointialueiden hallintosaannot
tammikuussa 2023.

« Nakovinkkelina toimielinjarjestelmien organisoitumisen
erilaiset (viralliset) rakenteet ja mallit. Linkki artikkeliin: Paina tasta



https://journal.fi/hallinnontutkimus/article/view/152161/104910
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= Tampereen yliopisto
Tampereen ammattikorkeakoulu

Taustaa hva-toimielinjarjestelmista

Laki hyvinvointialueesta asettaa reunaehtoja sille, miten

hyvinvointialueiden tulee toimielinjarjestelmansa organisoida
(aluevaltuusto, -hallitus ja muutama pakollinen lautakunta)

Hyvinvointialueet voivat kuitenkin myos perustaa harkintansa
mukaan myos muita toimielimia (lautakuntia, johtokuntia, jaostoja)

Taustana kuntien toimielin- ja lautakuntajarjestelmat, jotka ovat olleet

myllerryksessa vapaakuntauudistuksesta lahtien (lautakuntien maara,
vaihtoehtoiset toimielinmallit) - myos mm. sairaanhoitopiirien perinne nakyy

Hyvinvointialueet kuitenkin eroavat kunnista tietylta osin merkittavasti:
« Toimialan ja tehtavakentan luonne (sotepe)
« Itsehallinnollinen asema (rahoitus & palveluiden ja toiminnan saantely)

- Paatoksenteon liikkumatila on erilainen
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= Tampereen yliopisto
Tampereen ammattikorkeakoulu

Hyvinvointialueiden toimielinmallit

Perinteinen lautakuntahallinnollinen Avustavien lautakuntien
toimielinmalli parlamentaarinen malli

« Lautakunnille on delegoitu itsenaista « Lautakunnille ei ole delegoitu
toimivaltaa (paatoksenteko, toimeenpano) toimivaltaa (valvonta, neuvonta, valmistelu)

« Lautakuntien tehtavaalueet vastaavat « Lautakunnat ovat tehtavaalueiltaan
hyvinvointialueen toimialajakoa poikkihallinnollisia ja temaattisia

« Lautakuntiin voidaan valita myos » Lautakuntiin voidaan valita vain
muita kuin vaaleissa mukana olleita valtuutettuja tai varavaltuutettuja

« Malli kaytossa Varsinais-Suomessa * Mallin erilaiset variaatiot on kaytossa
ja Pohjois-Savossa paaosassa hyvinvointialueita
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= Tampereen yliopisto
Tampereen ammattikorkeakoulu

Tutkimuksen tulokset kiteytettyna

« Paaosa hyvinvointialueista on kaynnistanyt toimintansa muulla, kuin perinteisella
kunnista tutulla paatosvaltaisten toimialalautakuntien mallilla.

« Lautakunnat ovat pitkalti perustettu paatoksentekoa (aluehallitusta ja
—valtuustoa) avustaviksi ns. valmisteleviksi toimielimiksi.

» Avustavien lautakuntien tehtavina esimerkiksi:
« valvoa, seurata, arvioida tai raportoida
* neuvoa, kehittaa, tehda muutoksia, antaa lausuntoja
» valmistella, esittaa

« Temaattisia tehtavaalueita ovat erilaiset poikkihallinnolliset kehittamiseen,
strategiaan, tulevaisuuteen, hyteen, osallisuuteen ja yhteistyohon liittyvat tehtavat.
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= Tampereen yliopisto
Tampereen ammattikorkeakoulu

Mita tarkoittaa yhteistyon kannalta?

* Virallisen toimivallan osalta hyvinvointialueille on perustettu keskitettyja toimielinjarjestelmia,
joissa paatosvalta on (toimielinten osalta) aluehallituksella ja —valtuustolla.

« Poliittisen johdon roolit, toimivalta ja tilannekuva voivat erota organisaatioiden valilla:

- Luontevia keskustelukumppaneita ei valttamatta lIoydy "toiselta puolelta”

« Kaytanto ja toimintatavat ratkaisevat, miten (hyvin) esimerkiksi yhteistyohon keskittyvat
lautakunnat onnistuvat tukemaan aidosti yhteistyon johtamista.

« Avustavat lautakunnat ovat uudenlainen malli, joka sisaltaa seka mahdollisuuksia etta
haasteita = aika nayttaa, millaiseen suuntaan toimielinjarjestelmat kehittyvat jatkossa.
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= Tampereen yliopisto
Tampereen ammattikorkeakoulu

Vaitoskirjatutkija, konsultti Santeri Lajunen

Yhteystiedot:

santeri.lajunen@fcg.fi
+358 440 191 113

Hyvinvointialueiden lautakunnat ja toimielinmallit 1.10.2025 1.10.2025 | 27
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suhde hyvinvointialueilla

Komplementaarinen H&P suhde luo edellytyksia myos kuntlen JaQ o
hyvinvointialueiden toimivalle yhteistyolle <o @R

1.10.2025 klo 10.00 - 10.20 b gy

Terhi Virtanen, erityisasiantuntija, Hyvil & vaitoskirjatutkija, Tampereenylloplsm’ ‘@ ‘,.‘
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- D Tampereen yliopisto

Terhi Virtanen

Vaitoskirjatutkija Tampereen yliopisto 1/2025 alkaen

Erityisasiantuntija Hyvinvointialueyhtio Hyvil Oy 1.1.2023
alkaen

Erityisasiantuntija Lapin hyvinvointialue 2024,
johtamisjarjestelman nykytilan analyysi ml. poliittisen
paatoksenteon nykytila

Asiantuntijatehtavat Kuntaliitossa 2018 — 2022

Hankepaallikko, Palvelukokonaisuuksien kuvaaminen -
hanke, Mikkelin kaupunki 2021

Kehittamisyksikon paallikko, Espoon kaupunki, Lansi-
Uudenmaan pelastuslaitos 2015 — 2018

Uralla aiemmin mm. toimitusjohtajana 2005 — 2009,
ensihoidossa seka esihenkilona etta kenttatyossa
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Vaitoskirjatutkimuksessa
tutkimusilmiota tarkastellaan =
duaalijohtamisen |
komplementaarisuuden
eli osapuolten toisiaan taydentavan
olemuksen teoreettisesta
- viitekehyksesti kisin.

“', mm. Svara 2001, Idris & Lawal 2019
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H&P suhteen komplementaarinen luonne

31

« Tutkimus fokusoituu myds suhteen toimivuuteen liittyviin tekijéihin -
erityisesti hyvinvointialueiden strategisen johtamisen toimintakentalla.

* Toimivaan komplementaarisen suhteeseen liittyvat tekijat ovat myoés
kasitteellisesti kiinnostava tarkastelukohde, jolla on yhtymapintaa niin
paatoksenteon laatuun, yhteiskunnan tilaan (esim. demokratian tila,
toimintaymparistdn muutokset, valta- ja ohjaussuhteet).

« Aiemmassa tutkimuksessa on tunnistettu myo6s selkean dikotomisen
osapuolten kahtiajaon sijaan hallinnon ja poliittisten toimijoiden toimija-
alueiden valilla olevan epaselva kentta (blurred area), jossa roolit ja
toimijoiden valinen suhde on maarittamaton tai ne voivat olla muuttuvia
tai joustavia (Alford ym. 2017).

HYVIL N3



H&P suhde tutkimusilmiona

%
S, | AR

e Toimiva H&P suhde

« Jaettu vastuu hallinnon ja
poliittisen paatdksenteon
toimijoiden valilla

* Duaalijohtamisen
osapuolten suhteen
toisiaan taydentava luonne
strategisen johtamisen
toimintakentalla

* Epaselva tila osapuolten
valilla (Alford ym. 2017)

Terhi Virtanen 2024

Suhteen toimivuuteen
liittyvat tekijat esim.

Komplementaarisuuden
toteutumiseen liittyvat
tekijat

Poliittisen paatdéksenteon
toimivuus, laatu ja kyky
Luottamuksellinen ilmapiiri
Vuorovaikutus
Yhteistydkyky tai sen puute
Toimijuudet

Teoreettinen viitekehys

Duaalijohtamisen osapuolten
komplementaarisen suhteen
toisiaan taydentava olemus
(overlapping roles)

Osapuolet yhdistyvat
toisiaan tukevalla tavalla
yhteisten pyrkimysten
edistamiseksi (Svara 2001)
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Tutkimuskokonaisuuden toteutus

1. artikkeli kirjallisuuskatsauksen tuloksista

TEOREETTINEN OSA

Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus

Teoreettisen viitekehyksen
vahvistaminen

Tulosten arviointi ja
suhteuttaminen valittuun
teoreettiseen
viitekehykseen

2. artikkeli empiirisen aineiston tuloksista

EMPIIRINEN OSA

Ymmarryksen
syventaminen

Tutkimusaineiston keruu:
strukturoitu
kyselytutkimus,
teemahaastattelut

Strategisen johtamisen
kysymykset seka siihen
liittyvat tekijat

3. artikkeli: tulokset

LAADULLINEN ANALYYSI

Empiirisen aineiston
analyysi aineistolahtoisesti
esim. Grounded theory ja
monimenetelmallisyys

Toimivaan
komplementaariseen H&P
suhteeseen vaikuttavat
tekijat




Vaitoskirjatyon teoreettiset lahtokohdat
ja kontribuutio

34

Lahtdkohtana on, etta hallinnon ja poliittisen paatéksenteon toimijoiden
valisen suhteen komplementaarinen luonne on keskeista niin
duaalijohtamisen osapuolten vilisten toimijuuksien kuin toimivan
strategisen kumppanuuden kehittymisen kannalta.

Tutkimus tarjoaa mahdollisuuden aiheeseen liittyvien kasitteiden,
toimijuuksien ja duaalijohtamisen teoreettisen kehityskaaren
(hallinnollisten ideologioiden) tarkastelulle.

Lisdarvoa syntyy luonnollisesti myds duaalijohtamisen osapuolten valisen
suhteen ja sen toimivuuteen liittyvien tekijoiden tarkastelusta ja
ymmarryksen lisdamisesta uudella alueellisen hallinnon ja paatdoksenteon

tasolla.
HYVIL KN



Kasitetarkastelun haasteita

35

Toimivan komplementaarisen suhteen —kasitteen tarkastelun haasteet
kytkeytyvat seka tutkimusilmion (H&P suhteen) kompleksisuuden
hallintaan etta toisaalta siihen, milla tavoin toimiva suhde tai sen
edellytykset liittyvat suhteen komplementaariseen perusolemukseen.

Hallinnon ja politiikan suhde seka sen luonne ovat jatkuvasti ajassa ja
toimintaymparistdéssa kehittyvia kokonaisuuksia, jotka elavat mukana koko
yhteiskunnan poliittisen toimintakentan muutoksessa (seka yhdessa etta
erikseen).

Viranhaltijajohdon ja poliitikkojen valinen vuorovaikutuksen luonne
vaihtelee kasilla olevan asian mukaan. Suhde on luonteeltaan jatkuvasti
muuttuva ja uudistuva (mm. Alford 2017, Brorstrém & Norback 2019).
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Hallinnon ja poliittisen paatéksenteon toimijoiden vdlinen komplementaarinen suhde

- ————

Hallinnon ja poliittisen Komplementaarisuus
paatoksenteon
suhteeseen ja
edellytyksiin vaikuttavat

ulkoiset tekijat mm.

Duaalijohtamisen osapuolet liittyvat terveessa

Toimintaympariston Duaalijohtaminen

Iutonset TN T T ~* Hyvinvointialueen
Julkinen hallinto Polltnnen
. paatdksenteko
Kunta- ja

aluepolitilkka seka

valtasuhteet . o
Hyvinvointialueen

paatosentekokyky

Valtion rahoitus ja Ja -edellytykset

jarjestamistehtaviin

hallinnossa yhteen yhteisten pyrkimysten edistamiseksi
(mm. Svara 1999, 2001, 2006 seka Idris & Lawal 2019)

liittyva ohjaus 4 >
.Pi?fginja Valmistelun Paatosesitysten Paatosesitysten Paatdksenteon Paatoksenteon
pasiUiEoneon avoimuus selkeys perustelut oikea-aikaisuus iimapiiri

valinen jannite

Poliittisen paatoksenteon laatutekijat

Demokratian ja (mm. ARTTUZ2 tutkimushanke)
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poliittisen 4
paatoksenteon tila v
yhteiskunnassa Luottamuksellinen yhteistyo
i3 tasapainoisessa dualistisessa johtamisessa

""""""""" . Terhi Virtanen 2024

N

>

Hyvinvointialueen
strateginen
johtaminen ja
ohjaus



Milla tavoin hallinnon ja politiikan
toimijoiden suhde kyteytyy kuntien ja
hyvinvointialueiden yhteistyohon tai
yhteistyon johtamiseen?

Paatoksenteon laatutekijat — Paatdosten valmistelu — EVA
Toimiva vuorovaikutus — Paatdsesitysten perustelut
Valmistelun avoimuus — Kunta- ja aluepolitiikka
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Yhteistyossa onnistuminen edellyttaa
vuorovaikutusta toiminnan eri tasoilla

Yhteiset strategiset Yhteisten asioiden
tavoitteet osalta:

*  Valmistelu
Strategiset sopimukset * Kehittaminen
Yhteiset suunnitelmat *  Yhteistydn
ja —kertomukset johtaminen

*+ Osaamisen
Muut sovitut kehittaminen

yhteistyén muodot

S

N o e e e e e e e e e e 8

Toimialan
yhteistyokysymykset:

Kehittamistarpeiden
ja ilmididen esille
tuominen
Asiakasprosessien
kehittaminen
Yhteiset
koulutukset

Asiakastyota
tekevat

Yhteinen kdytannon tyo
Yhteistyoverkostot

Tybparitoiminta ja
monialainen
tyoskentely

Sujuvien palveluiden
tarjoaminen asukkaille
ja asiakkaille
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5 nostoa yhteistyon johtamisen tilasta

Kuntien ja hyvinvointialueiden strateginen yhteistyd on suurella osalla
alueista alkuvaiheessa

Yhteisen tilannekuvan puute hidastaa yhteistydn tekemista ja kehittamista.

Tiedolla johtamisessa on haasteita.

Lakisdateiset neuvottelut hakevat muotoaan. Toteutus ja merkitys osana
yhteisty6ta on vaihteleva.

Kunnilla ja hyvinvointialueilla on erilaiset odotukset yhteistydlle, myds
tarpeet ja intressit ovat erilaiset. Molemmat tarvitsevat toisiaan, mutta
tunnistetaanko tama-

Alkuvuosien haastavat asiat ovat tuoneet jannitteita yhteistydn eri osa-
alueille. Alueiden elinvoimaisuudesta ja siihen liittyvasta yhteisty6sta on
erilaisia nakemyksia.
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Hallinnon ja politiikan toimijoiden valinen toimiva
suhde hyvinvointialueilla seka kunta-HVA
vhdyspinnoilla hakee yha muotoaan...

HVA:een paatdkset
vaikuttavat kuntiin,
kuntien asukkaisiin ja
alueisiin

Alue- ja paikallispolitiikan
intressiristiriitojen
mahdollisuus kasvaa

& 8

40

Osin samat poliittisen
paatoksenteon toimijat
kunnissa ja
hyvinvointialueilla

Haastavaa nahda alueen
yhteinen etu tai loytaa
paatoksenteolle
merkitysta ja arvoa koko
alueen talous ja
jarjestamistehtavat
huomioiden

Kuntien paatdksenteon
”lainalaisuudet” eivat
kaikilta osin pade HVA:een
paatoksenteossa

Esim. HVA:n paatdsvalta
talouden tulopuolesta

Lisannyt luottamuksen
puutetta ja vaikeuttanut
dialogia

Hyvinvointialueet
elinkaarensa alussa
valmiiksi vaikeassa

taloudellisessa tilanteessa

Haastaa luottamusta
hallinnon ja
paatoksenteon toimijoiden
valilla sekd kunnissa etta
hyvinvointialueilla
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Voisiko kunnallishallinnon aiempi tutkimus antaa
ratkaisun avaimia myos hyvinvointialueille?

Asioiden valmistelua edistavia ja estavia tekijoita kunnallisessa paatdoksenteossa on tarkastellut
mm. Jalonen (2006):

* Valmistelu on informaation tehokasta prosessointia ja kompleksisten ongelmien ratkaisemista.

* Dualismin juuret ovat weberildisessa ajattelussa, jonka mukaan poliittiset paatdoksentekijat
edustavat kuntalaisia ja virkakoneiston tehtavaksi jaa paatdsten valmistelu ja toimeenpano.

-> Enta millaisena nayttiaytyy uusi julkinen hallinta (NPG)?

Kunnallishallinnossa haasteet liittyvat seka viranhaltijoiden ja luottamushenkiléiden viliseen
kommunikaatioon etta kuntalaisten ja viranhaltijoiden valiseen vuorovaikutukseen.

-> Vastaavia haasteita tunnistettavissa myos hyvinvointialueilla

- Kunta-HVA vialista paatoksentekoon liittyvaa vuoropuhelua vaikeuttaa kasite-erot (kuntalainen ja
kunnan asukas / palvelun kayttaja ja asiakas -> yksilo, yhteiskunta ja yhteis6?)

* Pahimmillaan kommunikaatio-ongelmat voivat johtaa paatdéksenteon legitimiteetin vahittiaiseen
murentumiseen ja kuntalaisten vieraantumiseen yhteisistad asioista (Jalonen 2006).

* Parhaimmillaan uusi julkinen hallinta on luottamuksen rakentamista, vuorovaikutusta ja toimintaa
erilaisissa verkostoissa. Kumppanuutta ja yhteista kehittamista (Jantti ym. 2023).
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Taulukko 1. Asian valmistelu -kadsitteen ominaispiirteet, ennakkoehdot, seuraukset ja lahikasitteet (Jalonen, 2006).

Ominaispiirteet Ennakkoehdot ja valmistelua Seuraukset Lahikasitteita
tukevat tai estavat laatutekijat

ristiriitaisten intressien asian vireilletulo paatos suunnittelu

yhteensovittamista

paatoksentekoa tukeva paatos tehokkuus informaatio

paatdksen sisaltdéon ongelma luottamus tiedonhankinta

vaikuttava

itsendinen hallintotoimi

muotosidonnainen

tarkoituksenmukainen

aktiivinen/passiivinen

vallankaytén muoto
virkavaltainen

epavirallinen/virallinen

tiedottaminen/julkisuus

tasapuolinen,
asianmukainen, objektiivinen
asiantuntemus,

perusteellisuus, avoimuus,
laaja-alaisuus,

Yhteistyo,
luottamuksellisuus ja
luottamus

kommunikaatio-ongelmat,
puutteellinen informaatio,

riittamaton selvitystyo,
puolueellisuus

salamyhkaisyys, liiallinen
avoimuus ja aktiivisuus

yhteinen nakemys, kunnan
tahto

legitimiteetti

sitoutuminen

selvittaminen

kuuleminen

keskustelu, dialogi

neuvottelu, sopiminen




Paradigmat kuntajohtamisen ja paatoksenteon
taustalla (Lihde: Jantti A. ym. 2023. Hallinnon Tutkimus 42, 21-37)

Perinteinen julkishallinto

(PA)

Uusi julkisjohtaminen
(NPM)

Uusi julkinen hallinta
(NPG)

Koordinaatio-
mekanismi

Hierarkia

Markkinat

Verkostot

Hallintasuhteiden
painotus

Kunnan sisdiset ja suhde
valtioon

Kunnan sisdiset ja paikalliset:
sopimuskumppanit, yritykset,
jarjestot

Paikalliset ja ylipaikalliset:
ulkoiset, verkostot (jarjestdt,
yritykset, julkiset toimijat),
kuntalaiset

Johtajan rooli

Varmistaa sadantdjen
ja menettelytapojen
noudattaminen

Auttaa tulostavoitteiden
maddrittelyssd ja saavuttamisessa

Kokoaa yhteen, luo
edellytyksid, rakentaa
luottamusta ja verkostoja

henkilostoasiat

sopimukset

Johtaminen Tyonjohdollista tehtavien Ammattimaista, Luottamuksen rakentamista
pilkkomista ja jakamista kdytannonlaheista, ja vuorovaikutuksessa
sekd toimeenpanoon toimitusjohtajamaista toimimista enlaisissa
littyvaa sadntdjen verkostoissa
ja menettelytapojen
noudattamisen valvontaa

Padtoksenteko Hallinto-, talous- ja Hallintoasiat, kuten hankinnat ja | Kumppanuus, kehittaminen




Kasitteiden lisaksi toimijuudetkin
vaativat edelleen selkeyttamista
hyvinvointialueilla

&

HVA johtamis-
jarjestelma

Rakenteet Johtamis- Johtaminen Toiminta

rakenteet ja ohjaus

Luott _ . . Strateginen Palveluiden
uottamus Viranhaltija- e johtaminen ja

henkildjohto johto ohjaus ohjaus
7

Vaikuttamis- Toimielin- Hyvinvointialue- Toim!a!afc/ . Talpufjen M B
toimielimet organisaatio johtaja Palvelulinjajohto Ja tgr'\r_f;'nsnan johtaminen
jau

o L Paatds- ja Palvelu-
Yhteistyd _Poliittinen Paatosesitysten toimivalta SRR tuotannon
Avoimuus paatdksenteko valmistelu toimijoittain johtaminen
Vuorovaikutus

Osallisuus  TTTTTTeeeeel ~~__ L.

Oleellinen tieto ja tietojohtaminen
Tiedon hydédyntaminen paatdsten valmistelun, paatdéksenteon ja johtamisen tukena




Oleellisen tiedon maarittely on keskeinen
osa Vhteistyon lahtokohtien varmistusta

- « Strategisen yhteistydn ja kunta-hyvinvointialue kumppanuuden johtamisen
kannalta oleellisten tietotarpeiden tunnistaminen ja kokoaminen

* Alueen kuntien ja hyvinvointialueen tarpeiden yhteensovittaminen yhteistydssa ja
kaikkia osapuolia osallistaen (esim. tietotarpeet, jarjestelmatarpeet, yhteistyon
kehittamisen tarpeet)

« Selkea vastuunjako tukee oleellisen tiedon maarittelyn toteuttamista

* Ylin virkajohto ja poliittinen johto vastaavat menettelyista sopimisesta,
sopimustarpeiden tunnistamisesta seka paatdoksenteon prosessista

« Strategisen kunta-HVA tilannekuvan tietosisalldn maarittely ja menettelyista sopiminen

» « Tietotarpeiden tunnistaminen ja kokoaminen johtamisen eri tasoilla
« poliittisen paatoksenteon tietotarpeet
« johtoryhma/hallitus ty6skentelyyn liittyvat tietotarpeet

« toimialakohtaiset tietotarpeet toiminnan yhdyspintojen johtamiseksi
. HYVIL NS
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Hallinnon ja poliittisten toimijoider

vialisessi suhteessa yksi avaintoiminto ja
suhteen toimivuutta kuvaava elementti
on paatoksenteko - tai kyvyttomyys

tehda paatoksia (non-decisions). !

= Bachrach & Baratz 1962 seka Lukes 1974
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Hyvan hallinnon toteutuminen yksi
mahdollinen toimivan H&P suhteen tekija?

« Hallinnon ja politiikan suhteen aiempaa teoriaa on tarkasteltu myds
hyvan hallinnon toteutumisen nakdkulmasta.

* Dahlstrom & Lapuente (2017) ovatkin todenneet vertailevassa
tutkimuksessaan, etta erilliset hallinnon ja politiikan urat edistavat hyvan
hallinnon toteutumista, vahentavat korruption houkuttavuutta ja
toisaalta lisdavat kiinnostusta toimia mieluummin tehokkuutta ja

vaikuttavuutta tavoitellen.

HYVIL NS
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Understanding the interaction between Politicians and
Administrators

Elected officials:
degree of control
High Low
Low Political Stalemate or
dominance laissez-faire
- 'i
Adminisirators:i Complementarity |
level of | |
independence 1| Politicians respect ~ Administrators are |
i|  odministrative committed to |
| competence and  accountability and | ,
! commitment® responsiveness® || Bureaucratic
C I autonomy
ngh I I
e e —— |

48 Figurel. Understanding the interaction between Politicians and Administrator (Svara, 2001, p. 180)



Yhteistyon onnistumiseen vaikuttavia tekijoita
Nostoja kunta- ja hva-johdon kyselyista 11/2024

« Saanndélliset tapaamiset

* Avoin ja oikea-aikainen vuorovaikutus £ \

&g
» Vaikeistakin asioista puhuminen- ratkaisujen a_: . ﬁ {
hakeminen wl, «  Kehittamismyonteisyys ’

* Viestintaan panostaminen

« Aktiivisyys yhteisty6ssa

* Yhteinen tahtotila  Roolien ja vastuiden madrittely

° Yhteiset tavoitteet ja linjat . 0 * Riittavat resurssit yhteisty6hon

* Strategisen tason yhteistyon tekeminen R

© Luottamus ' Hyvii yhteisty6ta tilli hetkells:

* Yhteinen suunnittelu A Asioista keskustellaan — myds vaikeista.
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Yhteistyo kuntien ja hyvinvointialueiden valilla

C

50

°

Hyvinvointialue

Aluevaltuusto

Strategisen johtamisen taso
Hyvinvointistrategia

Aluehallitus

Toiminnan johtamisen taso
Johtoryhma

Lauta/valiokunnat

Palvelualueet
Jarjestamisvastuulliset tehtavat

Yhteiset strategiset tavoitteet

Strategian valmistelu

Yhteiset asukkaat/
asiakkaat

Palveluiden yhdyspinnat

Kunnat
Kunnanvaltuusto
Strategisen johtamisen taso
Kuntastrategiat Maakuntien liitot
Koulutuskuntayhtymat
Kolmas sektori
Muut sidosryhmat
Kunnanhallitus
Toiminnan johtamisen taso
Johtoryhma
Huom!
Hyvinvointialueilla on
lakisdateinen
velvollisuus tehda
e yhteistyota alueen eri
Lauta/valiokunnat i
Palvelualueet toimijoiden kanssa
Jarjestamisvastuulliset tehtéavat mm. hyvinvoinnin ja
terveyden edistdmisen
kanssa.
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Puheenvuoron sisalto

Viitoskirjan osatutkimus:
Artikkeli I, Terveyden (edistimisen) hallinta, kirjallisuuskatsaus
% Tutkimuksen tausta ja tarkoitus
Tutkimusmenetelmat
Tuloksia
Johtopaatoksia ja pohdintaa

Tutkimuksen seuraavat vaiheet

UEF// University of Eastern Finland Terveyden edistamisen hallinta / Johanna Listola 1.10.2025



Tutkimuksen tausta

Poikkihallinnollinen yhteistyo keskeista vaeston terveyden ja tasa-arvon
edistamisessa

Terveyteen vaikuttavat tekijat terveyssektorin ulkopuolella
Kansanterveys monimutkaisena ongelmana

Poikkihallinnollisia strategioita ja lahestymistapoja (Ottawa, 1986; HiAP, 2006)

»Pyrkimyksena ylittaa organisaatioiden ja hallinnon siiloutumisen esteita ja
edistaa koordinoituja terveytta edistavia toimia.

»SDG-aika ja siirtyma kohti monitahoista hallintaa kulkevat samaan suuntaan

UEF// University of Eastern Finland Terveyden edistamisen hallinta / Johanna Listola 1.10.2025



Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Hallinnan toimivuus merkittava osa selitysta sille, miksi terveyden
edistamisen haasteita ei ole onnistuttu ratkaisemaan ja miksi kaikkia
sektoreita ei ole saatu mukaan terveyden edistamiseen.

Ongelman ytimessa vaikeudet sektorirajat ylittavassa toiminnassa.

Hallinnan tutkimus > teoreettista etta kaytannon tietoa siita, miten
terveytta voidaan edistaa tehokkaammin poikkihallinnollisin ja
poikkiyhteiskunnallisin keinoin.

(mm. Greer, Vasev, Wismar 2017)
Tutkimuksen osan tarkoituksena analysoida
 Mita on terveyden (edistamisen) hallinta?
 Milla tavoin terveyden (edistamisen) hallintaa on tutkittu?

UEF// University of Eastern Finland Terveyden edistamisen hallinta / Johanna Listola ~ 1.10.2025



Tutkimusmenetelma

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

| "Health Promotion Governance”, "Public Health Governance”, Il

"Governance for Health”, "Health Governance”
* Rajaus 2015 >

« 2538 - 53 empiirista tutkimusta

UEF// University of Eastern Finland Terveyden edistamisen hallinta / Johanna Listola 1.10.2025



Terveyden hallinta - Governance for Health

Maaritelma

Pyrkimykset ohjata yhteisoja, maita ja maaryhmia kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin tavoittelussa poikkihallinnollisin ja poikkiyhteiskunnallisin
keinoin.

UEF// University of Eastern Finland Terveyden edistamisen hallinta / Johanna Listola 1.10.225
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Tuloksia - hyte-hallinnan tutkimuksen teemoja

Miksi | Kuka | Miten

Mita asioita tutkimuksen kohteena olevassa toiminnassa tavoitellaan?
Minkalaisia toimijoita terveyden hallintaan kuuluu?
Milla keinoin hallintaa toteutetaan?

¢ HiAP implementointi

¢ Terveysjdrjestelman uudelleensuuntaaminen

¢ Paremmat kansanterveyden hallintorakenteet

¢ Kansanterveyden integrointi muihin politiikkasektoreihin
* Verkostojen, kumppanuuksien, yhteistyon

+»» Luominen, toimivuus, kehittaminen, tukeminen, tehokkuus, rakenteet
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Tuloksia - hyte-hallinnan tutkimuksen teemoja

Miksi | Kuka | Miten

Mita asioita tavoitellaan? Minkalaisia toimijoita terveyden hallintaan kuuluu? Milla keinoin hallintaa toteutetaan?

% Hyten keskeiset toimijat (...tai havaittava toimijuus)
< Huom! Miten ja minkalaisen suhteen, rakenteen tai toimintamallin kautta toiminta ohjautuu
% Toimijat globaalilla, kansallisella, alueellisella ja paikallisella tasolla
% Aineisto hajautunutta ja useilta osin tutkimus kattaa useita toiminnan tasoja
% paikallis-ja alueellisrakenteet nousevat selvasti esiin; kansallisella tasolla politiikkasektorit seka
kansanterveyden instituutit ja laitokset

Tarkastelun kohteena
% Toimija tai yhteisty6, yhteistyon ohjaaminen tai ohjautuminen
% Keskeisten toimijoiden ja yhteistyon rooli, merkitys, intressit, evoluutio terveyden hallinnassa

% Canada, USA, Norja (rakenteet), Australia (politiikka)
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Tuloksia - hyte-hallinnan tutkimuksen teemoja

Kuka | Miksi | Miten

Mita asioita tavoitellaan? Minkalaisia toimijoita terveyden hallintaan kuuluu? Milla keinoin hallintaa toteutetaan?

S

*%

Poliittinen ohjaus, - jarjestys, policy development

Normi- ja sopimusohjaus

Hallinnan ja ohjauksen rakenne ja vallan jakautuminen / jakaminen
Toiminnan rakenteet

Kumppanuudet

Kansanterveyden mittaaminen

Rahoitus

S

%

/ \/ /
0’0 0’0 0’0

S

*

S

*%

4

L)

» Yksittaisia tutkimuksia, jotka kasittelevat laajempaa hallinnan kokonaisuutta ja tasapainoa

L)

Health and equity in all policies in local government: processes and
outcomes in two Norwegian municipalities. Heimburg & Hakkebo, 2017
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Tuloksia - hyte-hallinnan tutkimuksen siséltoja

\/

¢  Tutkimusaineisto kokonaisuudessaan tunnistaa

/

% Useita rajapintoja tavoitteiden, toimijoiden ja toimien valilla

/

% Yhteyden puutetta ja irrallisuutta

DISCONNET

Yhteyden puute / irrallisuus / erillisyys
Esim.

L/

< Horisontaalisten ja vertikaalisten toimijoiden ja tasojen valilla

/7

< Hallinnan prosessien valilla

/7

< DPoliittisen ohjauksen, hallinnan ja toiminnan valilla
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Tuloksia - hyte-hallinnan tutkimuksen siséltoja

< Konkreettisia rajapintoja esim.

7/

< Hallinnon tasot; hallinnon alat; organisaatiot; osastot; yksikot;

K/

% TFyysiset tilat, yhteistyorakenteet

% Tietojarjestelmat

% Abstrakteja rajapintoja esim.

% Ajattelutavat; tavoitteet; yhteisymmarrys
% Hallinnan prosessit

< Institutionaaliset logiikat

% DPoliittiset linjaukset — hallinta — toiminta
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Johtopaatoksi

ja pohdintaa

% Taustalla
% Hallinnan monimutkaisuus, institutionaalinen pirstaleisuus

% Hallintoverkostojen ja yhteistydn muutuminen monikerroksiseksi ja
toisiinsa yhdistyneeksi

Kuinka sovittaa yhteen hallintaverkostojen ponnistelut ja ohjata
yhteistydssa monia keskenaan riippuvaisia verkostoja?
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Johtopaatoksia ja pohdintaa

Tarpeen

» Johdonmukainen toiminta ja linjakkuus eri hallintaprosessien seka
hallinnan ja ohjauksen muotojen valilla

» Hallintamallien yhteensovittaminen

\/

% Aiempi kirjallisuus tunnistaa hallinnan keinojen

yhteensopivuutta, ristiriitoja ja aukkoja (Klijn and Skelcher,2007;
Tenbensel & co. 2011)

% Oma tutkimusaineisto kokonaisuudessaan tukee havaintoja
naista ilmidista terveyden (edistamisen) hallinnan kontekstissa
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ja pohdintaa

Johtopaatoksi

Tarve
% Metahallinnalle ja metahallinnan tekniikoille

...edellyttaisivat
— Hallintaa ja hallinnan menetelmia kokoava tieto ja toiminta
— Hallinnankaytantdjen jasentaminen

‘a practice by (mainly) public authorities that Julkisten viranomaisten harjoittama
entails the coordination of one or more toiminta, jossa hallinnan epidonnistumisia
governance modes by using different pyritidn ratkaisemaan koordinoimalla yhti
instruments, methods, and stfrategies to tai useampaa hallinnan muotoa erilaisten
overcome governance failures’ vilineiden, menetelmien ja strategioiden

Gjaltema, Biesbroek, Termeer, 2019 avulla
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Tutkimuksen jatko

Tutkimuksen vaiheet
» Tarkastelukehys kirjallisuuskatsauksesta (Artikkeli I)
?  Mitd tutkimuksessa oikein tapahtuu

» Empiirisia havaintoja Suomen hyte-hallinnan laaja-alaisesta
kokonaisuudesta (Artikkeli 1)

?  Mita Suomessa oikein tapahtuu
» Tarkentuu edellisten vaiheiden ja tulosten perusteella (Artikkeli 111)
?  Mita sitten oikein pitaisi tehda
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SYHDYSPINTA

SEMINAARI 02.12.2025 LAHTI

Paijat-Hameen hyvinvointialue - Hyvil Oy - Kuntaliitto - Lahden kaupunki

Kohderyhma: Kuntien, hyvinvointialueiden ja jarjestdjen edustajat,
asiantuntijat seka luottamushenkil6- ja viranhaltijajohto.

Keynote puhujina: toimitusjohtaja Jenni Airaksinen ja muutosjohtaja-
kansanedustaja Pauli Aalto-Setala.

Miniseminaarit: Varautuminen ja turvallisuus, tilannekuvatiedolla
Jjohtaminen, tydllisyys, alueellinen hyvinvoinnin ja terveyden
edistaminen seka kotoutuminen.

limoittautuminen: kuntaliitto fi/yhdyspintaseminaari2025

Rt HYVIL




KUNTIEN JA HYVINVOINTIALUEIDEN

YHDYSPINTAFOORUMI
Vuoden 2025 yhdyspintafoorumit

S, 12.2.2025 klo 9-11 Hyvinvoinnin ja terveyden edistaminen
w' 27.5.2025 klo 10-12 Perustietoa yhdyspinnoista
<o 9 luottamushenkiloille

1.10.2025 klo 9-11 Tutkittua tietoa kuntien ja
hyvinvointialueiden yhteistydsta

5.11.2025 klo 9-11 Opiskeluhuollon kokonaisuus

+Kielelliset ja kulttuuriset oikeudet (tallenne)

cimro HYVIL
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