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« Pirkanmaan hyvinvointialue on toiminut hieman
yli vuoden. Organisaatiossa tyoskentelee yli 19
000 tyontekijaa. Organisaatio muodostuu
yhteisen tekemisen kautta ja muutosjohtaminen
on yksi tarkea osa uuden organisaation
muodostumisessa.

Nykyinen organisaatio on muodostettu
ensisijaisesti uuden toimintakokonaisuuden
turvallisen kaynnistamisen ja alkuvaiheen
muutoksen toteuttamiseksi. Seuraavalla
valtuustokaudella muutos tulee jatkumaan, mutta
vakiinnuttamisen rooli tulee lisaantymaan.

Arviointityossa tarkasteltiin organisaation
toimivuutta ja sen johtamisrakennetta tulevaa
valtuustokautta ja sen ennakoituja tarpeita
varten.
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Arviointityon lahtokohdat ja tavoite kevaalla 2024

* Lisaksi tavoitteena oli selvittaa, millaisella

organisaatio- ja johtamisrakenteella pystytaan
palvelemaan parhaiten palvelujen jarjestamisen
ja palvelutuotannon tuloksellisuutta ja
vaikuttavuutta seka vahvistamaan organisaation
kykya toimeenpanna strategisia tavoitteita.
Arvioinnin tarkoituksena oli myos nykyisten
neljan tehtavaalueen rakenteen, sisaltojen ja
keskinaisten suhteiden tarkastelu. Arviointityossa
tuotetaan suositukset mahdollisille muutoksille.

Organisaatiotarkastelun rinnalla, mutta tasta
toimeksiannosta erillaan, hyvinvointialueella
arvioidaan demokratiarakennetta seka
hyvinvointialueen strategian toimeenpanon
onnistumista ja kehitystarpeita.

Arviointityon toteutus riittavan laaja-alaisella
osallistamisella loppukevaan ja alkusyksyn 2024
aikana niin, etta johtopaatokset ovat selkeina
kirjallisina esityksina kasiteltavissa
loppusyksysta 2024.



Arviointityon organisointi ja lapivienti

Arviointityo vietiin lapi laajasti osallistavalla prosessilla kevaan 2024
aikana.

Ohjausryhma: Ohjausryhmaan kuuluvat hyvinvointialuejohtaja,
konsernipalvelujohtaja (puheenjohtaja), hallintojohtaja seka
aluehallituksen puheenjohtajisto.

Tyoryhma: Hallintojohtaja (puheenjohtaja), tukipalvelujohtaja,
sosiaali- ja terveysjohtaja, pelastusjohtaja, viestintajohtaja,
palvelutuotantojohtaja, sairaalapalveluiden palvelulinjajohtaja,
ikaihmisten ja vammaisten palvelujen palvelulinjajohtaja.

Tyon taustaksi toteutettiin avainhenkildiden haastattelut:

Puheenjohtajisto: Johanna Loukaskorpi, Erja Pelkonen, Kari-
Matti Hiltunen, Hanna Laine, Jouni Siren ja Aleksi Jantti

Henkil6stén edustajat. Jussi Pohjonen(varahenkild Tarja Kranni)
ja Eeva Vaisanen (varahenkild Aki Leppanen)

Laajennettu johtoryhmé: Marina Erhola, Taru Kuosmanen, Mika
Kontio, Pekka Erola, Vuokko Ylinen, Jenni Ruokonen, Juhani
Sand, Juha Kinnunen, Paivi Tryyki, Titta Pelttari, Eeva Torppa-
Saarinen, Tuukka Salkoaho, Pasi Virtanen, Arto Ranta, Anniina
Tirronen, Kati Kristiansson, Timo Tiainen, Petteri Paavola, Teemu-
Taavetti Toivonen, Sirpa Rainesalo, Kaija Leino ja Minna Kuusela
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Laajat tyopajat (3 kpl.) kevaan 2024 aikana: Laaja
osallistuminen, tydoryhman valmistelun pohjalta yhteinen tydsto ja
aivoriihet.

Kokoonpano: Laajennetun johtoryhman jasenet, tydryhman
varsinaiset ja varajasenet. Tyoryhma nimesi edustajat.

« TyOpaja 1: Tilannekuva, tunnistetut haasteet, ajatuksia
tavoitetilaan

« TyOpaja 2: Tehtavaalueiden rakenteen tarkastelu: Yhteistyo
ja tehtavaalueiden keskinainen suhde.

« TyOpaja 3: Tehtavaaluekohtainen tarkastelu: kehityskohteet
ja kehitystoimenpiteiden tunnistaminen

Sédhkdinen kysely esihenkildille: Tyon yhteydessa toteutettiin
laaja esihenkiloille suunnattu sahkoinen kysely kehitystarpeiden
tunnistamiseksi ja laaja-alaisen nakemyksen keraamiseksi.
Kysely toteutettiin loppukevaasta 2024 ja siihen osallistui 395
esihenkiloa.

Arviointityon lapivienti poikkesi alkuperaisesta
suunnitelmasta. Kesalla 2024 kaynnistyneet
sopeuttamistoimet edellyttivat nopeaa etenemista.
Arviointityon yhteydessa tunnistetut kehittamistarpeet siirtyivat
tehtavaalueille valmisteltaviksi ja sisallytettavaksi
kaynnistyneisiin yhteistoimintaneuvotteluihin.



Muutoksesta toiminnan
vakiinnuttamiseen
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Muutoksesta toimmnan vakinnuttamiseer
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Pirkanmaan hyvinvointialueen nykyisen rakenteen
taustaa

« Pirkanmaan hyvinvointialueen valiaikainen valmistelutoimielin hyvaksyi kokouksessaan 26.11.2021 kolmeen
ydintoimintoon, strateginen ohjaus - konsernipalvelut (myohemmin tukipalvelut) - palvelutuotanto, perustuvan
organisaatiorakenteen hyvinvointialueen organisoinnin ja johtamisjarjestelman jatkovalmistelun pohjaksi. Myohemmin
valmistelussa palvelutuotanto jaettiin sosiaali- ja terveydenhuollon seka pelastuspalvelujen kokonaisuuteen.

» Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelutuotannon organisoinnin osalta jatkovalmistelun osalta lahdettiin siita, etta
palveluja on kyettava johtamaan ehyena ja yhtena kokonaisuutena. Vastuu sote-palveluiden toiminnan
organisoinnista ja kehittamisesta maariteltiin hyvinvointialuejohtajasta seuraavalle tasolle.

« Palvelutuotannon organisaatiorakenteen peruselementit muodostuivat selkeasta linjajohtamisesta. Lahtokohtana
oli luoda linjojen johtamisen kautta edellytykset palveluiden yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon vahvistumiselle koko
hyvinvointialueen tasolla. Sote -palvelutuotannon johtamisesta vastaavat mallissa palvelulinjojen johtajat. Mallin nelja
linjaa, avopalvelut - sairaalapalvelut - lasten, nuorten ja perheiden palvelut — lkaihmisten ja vammaisten palvelut
perustuivat pitkalti aikaisempiin toiminnallisiin kokonaisuuksiin ja tukevat pitkalti elamankaariajattelua. Pelastuspalvelut
sisaltavat ensihoidon palvelut ja muodostavat yhdessa yhden palvelulinjan.

« Lahtokohtana olleessa mallissa lainsaadannon vaatimukset palveluiden kokonaisvaltaisesta yhteensovittamisesta
toteutetaan hallitulla prosessijohtamisella. Vastuu palvelukokonaisuuksien yhteensovittamisesta ja lapileikkaavien
prosessien toimivuudesta hyvinvointialuetasoisesti maariteltiin integraatiojohtajan tehtaviin. Paikallisten olosuhteiden
huomioiminen, sujuva yhteistyo kuntien ja muiden toimijoiden seka alueellisella tasolla palvelukokonaisuuksien
yhteensovittaminen ehdotettiin toteutettavan palvelulinjarajat ylittavalla aluejohtamisella, josta olisi vastanneet aluejohtajat.
Ehdotetusta alueellisesta rakenteesta kuitenkin luovuttiin valmistelun edetessa ja aluenakokulman huomioiminen

Pirkiigsdaltiin esihenkildiden vastuiden kautta.
hyvinvointialue



Pirkanmaan hyvinvointialueen nykyisen rakenteen
taustaa - keskeisia lahtokohtia

Organisaatiorakenteen valmistelua ohjasivat niin lainsaadosta tulevat vaatimukset kuin tavoitteet
palvelutuotannon mukautuvuudesta ja joustavuudesta seka resurssien tehokkaasta kaytosta.

Uudistuksen keskeisin tavoite yndenvertaisuuden, oikeudenmukaisuuden ja tosiasiallinen tasa-arvon
vahvistamisesta loi perustan selkeiden linjojen kautta tapahtuvalle yhdenmukaiselle johtamiselle.

Vaade palvelukokonaisuuksien yhteen sovittamisesta toi organisaation suunnitteluun linjarajat ylittavan
prosessijohtamisen piirteita.

Hyvinvointialueen palvelujen yhteen sovittaminen kunnallisten ja muiden toimijoiden palveluiden (esim.
seurakunnan tai jarjestdjen) kanssa toi taas prosessijohtamiseen alueellisen ulottuvuuden. Alueellisen
ulottuvuuden kautta tapahtuvaa tarkastelua puolsi myos eletty elama, muutoksen hallinta ja hyvaksyttavyys.
Alueellinen nakokulma on huomioitu rakenteessa vastuiden kautta seka panostamalla yhdyspintatyohon.

Kehittamista on tehty paaosin valtion erillisrahoitteisissa kehittamishankkeissa tai -rahoituksella, joiden
sisalto on sovitettu tukemaan strategian toimeenpanoa. Samaan aikaan palvelulinjoilla on kehitetty
toimintaa osana normaalia toimintaa.
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Pirkanmaan hyvinvointialueen kaynnistymisvaihe

« Keskittyminen hairiottoman siirtyman varmistamiseen ja toiminnan kaynnistamiseen vuoden 2023
alusta. Kaytannossa hyvinvointialueen valmistelun tiukka aikataulu ei mahdollistanut uudistuksen laajempien
tavoitteiden, organisaatiorakenteen kokonaisuudistusta, toimintatapojen yhtenaistamista tai kulttuurin
rakentamista valmiiksi ennen toiminnan kaynnistymista.

« Valmistelussa keskityttiin toiminnan jatkuvuuden varmistamiseen. Hyvinvointialueen toiminnan
kaynnistamiseen liittyvassa uudistuksessa tyontekijoiden perustyohon ei tehty kuin valttamattomia
muutoksia. Tyontekijat siirtyivat uuden organisaation palvelukseen vuoden 2023 alusta. Yhtenainen
muutosjohtaminen valmisteluvaiheessa ennen toiminnan kaynnistymista oli kaytannossa mahdotonta
tyontekijoiden sijaitessa eri lahtoorganisaatioissa ja olemassa olevan toimivan johdon alaisuudessa.

- Uuden organisaation toiminnan vakiinnuttamiseksi, tulevaisuuden tavoitteiden asettamiseksi ja
kulttuurin maarittamisen tueksi valmistui hyvinvointialueen ensimmainen strategia joulukuussa 2022.

- Strategia Tarkeinta on ihminen loi pohjan Pirkanmaan hyvinvointialueen rakentamiselle seka sisalsi
johtamis- ja toimintakulttuurin lahtokohdat. Uudistuksen pitkan aikavalin tavoitteet maariteltiin
hyvinvointialueen strategiassa ja niiden toteutumista seurataan aktiivisesti ja tarkasti strategian
toimeenpano-ohjelman kautta ensimmaisen valtuustokauden ajan.
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Strategian visio

Nykyisen strategian
toimeenpano-
ohjelman rakenne

”Pirkanmaalaiset ovat ylpeitd hyvinvointialueensa palveluista ja suosittelevat niitd”

Tiedolla johtaminen Osallistuminen

Toimeenpano-ohjelman tarkoitus

Onnistumisen

edellytykset

”Palvelemme pirkanmaalaisia paremmin uudistuen rohkeastija kestdviasti”

Yhdessa
yhteentoimiva
hyvinvointialue

Tarkeinta
thminen

ennaltaehkiisevat
ja vaikuttavat

Hyvinvoivat
tyontekijat

Alatavoitteet Alatavoitteet Alatavoitteet Alatavoitteet

Toimenpiteet
Seurantaindikaattorit
Riskit ja oletukset
Vastuulliset

Toimenpiteet
Seurantaindikaattorit
Riskit ja oletukset
Vastuulliset

Reunaehdot, toimintaympéristo ja oletukset

Toimenpiteet
Seurantaindikaattorit
Riskit ja oletukset
Vastuulliset

Toimenpiteet
Seurantaindikaattorit

Riskit ja oletukset
Vastuulliset

Kuvaus ldhivuosien padtoksiin vaikuttavista reunaehdoista, oletuksista ja toimintaymparistosta



Tunnistetut toimintaympariston reunaehdot ja
mahdollisuudet

0 Rahoitus

Rahoituksen riittivyydessé on
suuria epdvarmuustekijoiti

o Henkilosto
Henkiloston saatavuus ja
riittdvyys haastavat

lakisdédteisten palveluiden

jarjestimisen

Uudet lakisdédteiset velvoitteet
vaativat lisddmdédn resursseja

Lainsddadanto

Palvelutarve
Palvelutarpeen kasvu
lisdd hyvinvointialueen
kustannuksia

Sen lisdksi, ettd
kokonaishenkilostomééra
pidetddn vakiona vuosina 2023-
2025, tarvitaan yhteensd noin
~2,5% tuottavuuslisdys, jotta
aljidmé saadaan katettua lain
vaatimassa kolmen vuoden
aikarajassa

Henkilostovajetta eipystyti
paikkaamaan pelkdstddn
rekrytoinneilla, vaan tarvitaan myos
olemassa olevien resurssien
vaikuttavampaa kohdentamista
seki toiminta- ja palvelumallien ja
tyonkuvien uudistamista yhdessa
henkiléston kanssa

Rahoitusta eivoikasvattaa,
joten uudet velvoitteet taytyy
rahoittaa palvelutoimintaa
uudistamalla. Samalla pitda
pystyd turvaamaan olemassa
olevien lakisddteisten
velvollisuuksien toteutus

Vain tarkeimpid uudistuksia
voidaan vieda ldpi
strategiakaudella

Rahoitusta ja henkilostod eiole
kattamaan lisdéntynyt palvelutarve
vaan tyon tuottavuutta on
kasvatettava

Toimintaympéariston mahdollisuudet

Kasvava viestopohja

Alueellisestisaavutettava

ja vetovoimainen

Sosioekonomisestivakaa

Terveet asukkaat

Osaava ymparisto

. . . .. : : 5 Yl S t
Pirkanmaa on alueena kompakti Pirkanmaan alueellisia Pirkanmaan sairastavuus- sekd orkeakoul 10hptlsi ‘O..nnja rille on
Pirkanmaan vieston viestdn tiheyden, vahvuuksia ovat taloudellinen kansantauti-indeksit ovat alle o e?{ OE'tl‘iy c180 ymli
. . .. . N . . . . eski osaamista,
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/o vuoteen 2040 A . ’ . C p?llve lutarve maar.l kokeilemisen kulttuuria seké aitoa
miki lisdd alueen vetovoimaa. kouluttaneisuus—ja tyollisyysaste. keskiarvoon verrattavissa. edelli kivivita

Lahde: Tilastokeskus, hyvinvointialueen valmistelutyd, hyvinvointialueen strategia, asiantuntijahaastattelut, NHG-analyysi




Strategian toimeenpano etenee hyvin - muutos on
kompleksinen ja vaikea

Missa on onnistuttu ja mita
on opittu vuoden 2023

aikana?

Onnistuttu erityisesti strategian
valmistelun ja toimeenpanon

johtamisessa seka turvallisessa
siirtymassa hyvinvointialueeksi

Jatkossa panostettava aiempaa
vahvemmin henkiloston jaksamiseen
ja yhdessa tekemiseen

Ulkoinen viestinta, kuntayhteistyo ja
toimintakaytantojen etsiminen
erityisesti aluevaltuuston kanssa
tarvitsee lisaa huomiota

il

Missa konkreettisesti

onnistuttava vuonna 20247

Varmistettava karkien
kriittisimpien tavoitteiden
saavuttaminen (sisaisesti)

Karki 1: Asiakastiedon keraaminen ja
hyodyntaminen, varautuminen &
valmius

Karki 2: IKI2035 konkretisointi,
palvelurakennemuutoksen eteenpain
vienti, digipalveluiden kehittaminen

Karki 3: Henkiloston kouluttaminen
ja saatavuuden varmistaminen

Karki 4: Yhteistyon vahvistaminen,
tiedon tuotannon nopea kehitys

Miten varmistetaan
onnistuminen?

Tiivis tuki ja viestinta

« Johtamisen tuki ja sparraus
tavoitteiden konkretisoimiseksi

* Henkildston erilaisuuden
huomioiminen johtamisessa

» Palvelutuotannon kunnioitus
muutoksen keskella

* Viestinnan vahvistaminen,
vaikuttamismahdollisuudet

Paatoksenteon jalkeen on tarkea
turvata riittava tyorauha
toimeenpanolle



Nykyinen strategia on kaynnistymisvaiheen strategia 1/2

Strategian ja sen toimeenpano-ohjelman taustana nakyy vahvasti hyvinvointialueen
kaynnistamisvaiheen edellyttamat toimenpiteet, vahva fuusion muutosjohtaminen ja laaja-
alainen kaynnistymisvaiheen lapivienti.

Keskeisina yhtenaistamisen haasteina on ollut toimintakaytantojen, kulttuurien ja
johtamismallien erilaisuus.

Ensimmaisina vuosina hyvinvointialue on keskittynyt erityisesti toimintatapojen
yhtenaistamiseen ja hyvinvointialueen toimintakaytantojen luomiseen.

Hyvinvointialueen yhteisen kulttuurin ja hyvinvointialue -identiteetin muodostumista on edistetty seka
esihenkilotyota ja johtamista kehitetaan valmentavan johtamisen periaatteilla.

Toimintaympariston haasteet; muun muassa tietojarjestelmien hajanaisuus, hyvinvointialueen
rahoitusvaje ja haasteet henkiloston saatavuudessa ja riittavyydessa ovat edellyttaneet aktiivista
muutosjohtamista heti hyvinvointialueen ensimetreilla.
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Nykyinen strategia on kaynnistymisvaiheen strategia 2/2

* Hyvinvointialue muodostui 23 lahtoorganisaatiosta ja liikkeenluovutuksen kautta paallikko- ja
johtamisrooleissa olevia vastuuhenkiloita seka vastaavasti roolien mukaisia johtamisen tasoja
muodostui todelliseen tarpeeseen nahden suhteellisen paljon. Valmisteluun kaytettavissa oleva
aikaikkuna ei mahdollistanut naiden roolien tarkastelua.

» Toisaalta paallikko- ja johtamisrooleissa olevien suhteellisen suuri maara on tukenut
muutosvaiheen lapivientia. Yhtenaistaminen, muutosjohtaminen seka henkiléston hyvinvoinnista
huolehtiminen edellyttavat panostuksia johtamiseen ja esihenkilotydhon. Muutoksen lapiviennin
nakokulmasta kaynnistymisvaiheen vahva resurssointi johtamiseen ja esihenkilotyohon on ollut
perusteltua.

* Merkittavin yhtenaistamistyo on saatu vietya lapi ja kaynnistymisvaiheesta ollaan siirtymassa
vakiintuneemman toiminnan vaiheeseen. Samalla keskijohdon maaraa ja johtamisen tasoja on voitu
tarkastella toiminnan tarpeista lahtien.

« Toimintaympariston reunaehdoissa on tunnistettu, etta uuden organisaation rakennus vie aikaa ja
voimavaroja seka tarvitsee onnistuakseen organisaation luottamusta. Taman vuoksi vain
tarkeimpia rakenteellisia uudistuksia viedaan lapi strategiakaudella 2023-2025.
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Havaintoja nykyisesta rakenteesta,
keskeiset haasteet ja
kehittamiskohteet



Nostot esihenkilokyselyssa esille nousseista
kehityskohteiden paateemoista

Esihenkilokyselyn tulokset on esitetty liitteena olevassa valiarviointiraportissa
6/2024

Rakenteelliset muutostarpeet Toiminnalliset tavoitteet

 Rakenteen keventaminen, hierarkian

alentaminen ja lahiesihenkildiden roolin * Toiminnan yhtenaisyys: yhdenmukaiset

vahvistaminen ohjeet ja niiden soveltaminen
- Paatoksenteon vieminen lahemmas « Siilloutumisen vahentaminen (yhteistyo on
operatiivista tasoa heikentynyt ja osaoptimointi haasteena)

- Paallekkaisyyksien poistaminen (ml.
paallekkainen johtaminen) ja yhteistyon

lisaaminen * Tiedonkulun parantaminen

 Tukipalveluiden kytkeminen tiiviimmin
toimintaan (kaytannonlaheisyys)

» Paatoksenteon nopeuttaminen

* Roolien ja vastuiden selkeyttaminen
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Keskeiset havainnot — toimiva kaynnistysvaiheen rakenne

Seuraavassa on esitetty keskeisia havaintoja liittyen hyvinvointialueen organisaation ladhtékohtiin, kehittymiseen sekéa
tdmanhetkiseen tilanteeseen. Havainnot perustuvat henkilostokyselyn ja tehtyjen avainhenkilbhaastattelujen tuloksiin seka
tyOpajoissa tuotettuun aineistoon ja nakemyksiin.

* Organisoituminen on tukenut suurta muutosta lédhtborganisaatioista yhteen toimivaksi hyvinvointialueeksi. Nykyisen
rakenteen taustalla on varsinaisen palvelutuotannon osalta pitkalti Iahtdorganisaatioiden rakenne. Hyvinvointialueen
muodostamana kokonaisuutena toimimiseen on kuitenkin panostettu edistaen yhteisen kulttuurin muodostumista,
johtoryhma- ja johdon vastuita maaritettaessa seka strategian toimeenpano-ohjelmassa ja sen vastuutuksessa. Strategian
toimeenpano on osaltaan kytkenyt eri tehtavaalueita yhteiseen kokonaisuuteen. Ensihoidon sijoittaminen
Pelastuspalveluihin nahdaan innovatiivisena seka hyvinvointialueen kokonaisuutta tukevana ratkaisuna.

« Vahva ohjaus ja linjaorganisaatio -rakenne ovat edistaneet kaynnistysvaiheen onnistumista: Tehtavaalueet ovat
yhtenaistaneet kaytantoja ja kaytannon vastuut ovat selkeytyneet. Tukipalvelut on keskitetty ja yndenmukaistettu, mika on
osaltaan tukenut hyvinvointialueen yhteisten kaytantojen rakentumista. Vastaavasti Strateginen ohjaus ja jarjestaminen -
tehtavaalueella on ollut kaynnistymisvaiheen edellyttama vahva ohjausrooli.

» Palvelut (sotepe) ovat toimineet muutoksen ajan hyvin koko alueella ilman merkittavia katkoksia:
Lahtdorganisaatioiden rakenteen osittainen sailyttaminen taustalla on tukenut sujuvaa kaynnistymisvaihetta.
Hyvinvointialueen kaynnistyminen on tasta huolimatta edellyttanyt merkittavaa toimintamallien yhtenaistamista ja
uudelleen organisoitumista. Kaynnistymisvaiheessa ydintoiminta on saatu turvattua ja toteutettua hairidtta suuren
muutoksen keskella, mita voidaan jo itsessaan pitaa onnistumisena.

» Asiakasrajapinnassa on ollut hyva tekemisen asenne, yhteistydhalua on Ioytynyt kaikilla tasoilla, palveluja on saatu
yhtenaistetty seka prosesseja kehitettya.
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Keskeiset havainnot — toimiva kaynnistysvaiheen rakenne

* Rakenteen lahtokohtana vahva jarjestdminen: \Vahva strateginen ohjaus ja jarjestaminen —tehtavaalue on tukenut
kaynnistymisvaineessa keskeista strategista ohjausta, tiivista vuoropuhelua poliittisen ohjauksen ja
virkahenkiloorganisaation kesken seka edistanyt ulkoisten resurssien tasapainoista johtamista oman tuotannon rinnalla.
Jarjestamisen vastuu kuitenkin pirstoutuu nykyiseen rakenteeseen ja vaatii roolien selkeyttamista.

- Johtamisjérjestelmé on osoittautunut pdatéksentekokykyiseksi: Varsin raskaasta ja monitasoisesta rakenteesta
huolimatta suuria paatoksia on saatu lapivietya ja johtaminen on mahdollistanut perustoiminnan hairiottoman yllapidon
hyvinvointialueen rakentumisvaiheessa.

« Vahva johtamisen rakenne on tukenut kdynnistamisvaiheen lapivientia: Hyvinvointialueen toimintojen ylosajo ja sen
edellyttama yhteisten uusien menettelyjen luominen ovat edellyttaneet kykya paatoksentekoon kaikilla tasoilla. Sujuvan
arjen varmistaminen on edellyttanyt jokapaivaista johtamista eri vastuualueilla, johtamisen tasoilla seka alueellisesti.
Muutosvaihe ja osaltaan myos talouden reunaehdot ovat kuormittaneet hallintoa. Suuren hyvinvointialueen johtaminen on
edellyttanyt monitasoista ja vahvasti resursoitua johtamisen rakennetta.

- Sosiaali- ja terveyspalveluiden integraatio on edennyt: Integraatio sosiaali- ja terveyspalveluiden seka erikois- ja
perustason valilla on edennyt. Rakenne tukee hyvinvointialueuudistuksen keskeisena lahtokohtana olevan integraation
toteutumista, joskin palvelulinjat ovat varsin itsenaisia ja niiden valista integraatiota tulisi edistaa.
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Nykyisen rakenteen haasteita 1/2

Seuraavassa on kootusti keskeisia tunnistettuja hyvinvointialueen nykyiseen organisaatioon liittyvia haasteita. Havainnot
perustuvat henkilbstokyselyn ja tehtyjen avainhenkilbhaastattelujen tuloksiin sekéa tybpajoissa tuotettuun aineistoon.

Asiakkaiden sosiaali- ja terveyspalvelujen seka pelastustehtava tulisi olla nykyista vahvemmin toiminnan,
hallinnon, ohjauksen ja johtamisen keskiossa.

Tehtavéaalueiden roolien paallekkaisyydet: Osa tehtavista pirstoutuu rakenteeseen, jolloin samaa asiaa kasitellaan eri
tasoilla, mika aiheuttaa paallekkaista tyota seka ristiriitoja. Esimerkiksi jarjestaminen, omistajaohjaus/hankinnat, hr-
tehtavat ovat kokonaisuuksia joiden osalta tyGjakoa olisi hyva selkeyttaa. Turvallisuuden ja varautumisen osalta vastuut
ovat varsin selkeat, mutta osaamisen yhdistamisella voitaisiin saavuttaa synergioita.

Hallinnon tasojen aiheuttama hitaus ja byrokratia: 1son monitasoisen organisaation koetaan hidastavan
paatoksentekoa seka lisaavan hallinnollista paallekkaista tyota. Asioiden kasittely usealla tasolla kuormittaa etenkin johtoa,
esihenkiloita seka muuta hallintoa.

Johdon ja esihenkilbiden vastuissa on epédselvyyksia seka paallekkaisyyksia: Epaselvyydet
paatoksentekovaltuuksissa hidastavat asioiden paattamista ja kaytannon johtamista. Asioihin on haettava varmistus
ylemmalta tasolta. Epaselvyydet liittyvat osin viela muutostilanteeseen ja korjautunevat kaytantojen vakiintuessa.

Sisaisen yhteistyon ja integraation kehittaminen: Yhteisty0 ja integraatio on edistynyt, mutta siina on edelleen paljon
kehitettavaa. Osin linja organisaatio —mallinen rakenne on tehokas ja toimintavarma myos poikkeustilanteissa, mutta ohjaa
siilomaiseen toimintaan eika edista integraatiota. Synergioiden saavuttamiseksi, osaoptimoinnin valttamiseksi ja asiakkaan
saumattomien palveluketjujen edistamiseksi yhteistyorakenteita tulisi vahvistaa kaikilla organisaation tasoilla. Yhteistyon
edistamiseksi tulisi tarkastella myGs talousohjausta sisaisten intressiristiriitojen ja osaoptimoinnin vahentamiseksi.
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Nykyisen rakenteen haasteita 2/2

Tunnistettuja keskeisia rakenteeseen kytkeytyvia haasteita, joiden osalta kehittdminen paaosin edellyttaa muita kuin
organisaatiorakenteeseen liittyvia ratkaisuja. Havainnot perustuvat henkilostokyselyn ja tehtyjen avainhenkilbhaastattelujen

tuloksiin seké tybpajoissa tuotettuun aineistoon.

« Esihenkilotyon hallinnollisen taakan koetaan kasvaneen: Esihenkilot kokevat hallinnollisen taakan kasvaneen
merkittavasti hyvinvointialueen organisaatiorakenteeseen siirryttaessa. Tukiresurssien etaantyminen ja esihenkildiden rooli
hallinnollisissa rutiinitehtavissa on kasvanut seka byrokratian koetaan lisaantyneen. Muutokset toimintatavoissa,
ohjeistuksissa ja erilaiset selvityspyynnot seka uusien tietojarjestelmien ja —ohjelmistojen kayttdonotto kuormittavat
esihenkiloita. Hallinnollisen taakan kasvu liittyy osin hyvinvointialueen kaynnistymisvaiheeseen ja on toiminnan

vakiintuessa vahentynyt.

- Ajantasaisen tiedon yllapitaminen linjauksista ja pdatoéksistd on haastavaa: Ohjausta ja ohjeistusta tulee eri
suunnista, eri tasoisena (operatiivinen, strateginen) ja osin ristiriitaisenakin esihenkildille. Tieto tehdyista paatoksista ja
linjauksista ei kulje riittavan laajasti organisaatiossa.

- Tietojarjestelmien tuki: Tietojarjestelmien ei koeta kaikilta osin palvelevan tehokasta tyoskentelya. Tieto ei siirry ja
manuaalista tyota on varsin paljon. Jarjestelmakokonaisuus kehittyy jatkuvasti, mika osaltaan myos kuormittaa henkilostoa
ja hallintoa uusien jarjestelmien kayttoonottoprojekteina. Jarjestelmien helppokayttoisyyteen, tiedon valittymiseen, tiedolla
johtamisen mahdollisuuksiin seka automaation ja tekoalyn hyodyntamiseen toivotaan panostuksia.
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Keskeiset esille nousseet rakenteen kehittamisen kohteet

Seuraavassa on esitetty keskeisié rakenteen kehittdmisen kohteita. Kehityskohteet perustuvat henkilbstékyselyn ja tehtyjen
avainhenkilbhaastattelujen tuloksiin seké niiden pohjalta tyépajoissa tuotettuun aineistoon ja nékemyksiin.

1) Tehtavaalueiden 2) Organisaatio- ja 3) Johtamisen 4) Sisaisen
keskinaisten johtamisrakenteen painopisteen yhteistyon
roolien ja virtaviivaistaminen siirtaminen edistaminen
vastuiden lahemmas
selkeyttaminen operatiivista

toimintaa

* 1) Tukipalvelut seka SOJ-tehtavaalueiden seka integraatiotoiminnan keskinaisessa roolituksessa on
yksittaisissa tehtavakokonaisuuksissa paallekkaista osaamista seka epajohdonmukaisuuksia roolien
jakautumisessa.

« 1) Erityisesti selkeyttamista edellyttavat jarjestamisen, omistajaohjauksen, hallinnon tukipalvelujen (mm.
talous, hr, kehittaminen, hankinnat, tieto-/tiedolla johtaminen), kehittamisen seka sidosryhmayhteistyon -
kokonaisuudet, jotka nykyisellaan jakautuvat usealle tehtavaalueelle.

« 2) Johtamisen / hallinnon tasojen vahentaminen, siirtyminen suurempiin kokonaisuuksiin (yhdistaminen)
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Toimenpiteita kehittamiskohteisiin vastaamiseksi

Arvioinnin yhteydesséa oli tunnistettavissa selkeita rakenteen selkeyttamiseen ja virtaviivaistamiseen liittyvia
kehittamistarpeita, joiden toteuttaminen on perusteltua nopeassa aikataulussa. Tehtavaalueet valmistelivat esityksia ja ne

siséltyivéat yhteistoimintaneuvotteluihin. Aluehallitus paétti rakenteiden muutoksista 28.10.24 Seuraavassa yhteenvetoa
keskeisista rakenneuudistuksista:

1. Organisaatio- ja johtamisrakenteen virtaviivaistaminen
« Hallinnon tasojen vahentaminen (toimialuetason poistaminen: SOJ, Sote tehtavaalueen avopalvelulinja)
» Vastuualueiden maaran vahentaminen (Sote ja SOJ)
» Lahijohtamisalueisiin perustuvien tehtavien poistuminen (Sote)
« Johtamisvastuiden yhdistaminen (vahentaminen/lakkauttaminen)
2. Tehtavaalueiden keskinaisten roolien ja vastuiden selkeyttaminen

» Sote-johdon tuki ja integraatio toimialue lakkautetaan (2025): Toiminnot siirtyvat Sote tehtavaalueen sisalla ja osin SOJ
tehtavaalueelle

 Asiakasosallisuuden toiminnot SOJ:sta Sote tehtavaalueelle (2025/2026)

» Talouspalveluiden operatiivinen toiminta SOJ:sta Tukipalveluiden tehtavaalueelle (2026)

« Hankintojen toimintojen mahdollisia muutoksia arvioidaan monituottajaohjelman yhteydessa (2025)

» Riskienhallinnan seka valmiuden ja varautumisen operatiiviset toiminnot yhteisiin tiloihin (2025/2026)
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Katsaus muihin hyvinvointialueisiin

Pohjois-Pohjanmaan-, Varsinais-Suomen-, Lansi-Uudenmaan
seka Kanta-Hameen hyvinvointialueiden rakenne -kuvaukset on

oheismateriaalina.
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Hyvinvointialueiden rakenteiden kehittyminen

* Arviointityon taustoituksen yhteydessa tehtiin suppea katsaus seuraavien hyvinvointialueiden rakenteisiin; Pohjois-Pohjanmaa,
Varsinais-Suomi, Lansi-Uudenmaa seka Kanta-Hame. Tassa yhteydessa ei ole ollut mahdollisuutta varsinaiseen analyysiin.

« Kaikilla em. hyvinvointialueilla on tehty kaynnistymisen jalkeen rajattuja organisaatiomuutoksia seka taloudellisista reunaehdoista
johtuen etta integraation edistamiseksi. Vuoden 2024 aikana on alueilla toimeenpantu yhteistoimintamenettelyita ja
saastotoimenpiteita. Isoja rakenteellisia muutoksia rakenteisiin ei alueilla ole tehty.

« Organisaatiorakenteita on pyritty virtaviivaistamaan ja keventamaan:

* Uudelleen organisoitumisella on vahennetty hallinnon kerroksia seka tavoiteltu johtamisrakenteen suoraviivaistamista seka paatoksenteon
siirtamista lahemmas asiakasrajapintaa.

* Muutoksilla on tavoiteltu esihenkilo- ja alaismaarien yhdenmukaistamista, asiakaslahtoisen johtamisen vahvistamista ja
kustannusrakenteen keventamista.

* Maantieteellisista aluerakenteesta on asteittain pyritty luopumaan ja siirrytty asiakas ja palvelulahtdiseen rakenteeseen. Taustalla toiminnan
yhtenaistaminen ja hallinnon keventaminen maantieteellisten vastuiden osalta (useilla alueilla).

+ Vastuita talouden johtamisen osalta on pyritty selkeyttamaan siirtymalla matriisijohtamisesta linjajohtamiseen (Varha).

« Palveluintegraation syventaminen:

+ Sosiaali- ja terveyspalvelujen sisalla on yhtenaistetty kaytantoja ja luotu toimintamalleja seka pyritty erilaisin rakenteellisin muutoksin tukemaan
sisaisen yhteistyon sujuvuutta.

+ Integraation syventamiseksi on lisatty integraation johtamista tukevia rakenteita (Oma-Hame).

* Pelastustoimen ja ensihoidon integroitumista edistetty rakenteellisesti (Varha).
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Johtopaatoksia lahtokohdista



Johtopaatoksia lahtokohdista 1/2

Uuden hyvinvointialueen organisaation rakennus on viela meneillaan ja sitoo voimavaroja. Myos keskinadisen
luottamuksen vahvistuminen tarvitsee aikaa.

Nykyinen strategia keskittyy muutosvaiheen Iapivientiin ja valintana on ollut toiminnan hairiottomyyden turvaaminen
siitamalla tehtavakokonaisuudet |Iahtokohtaisesti ”as is” —periaatteella hyvinvointialueen kokonaisuuteen ja viemalla
lapi vain tarkeimpia uudistuksia strategiakaudella 2023-2025.

Esihenkilot ja johto eivat kyselyissa ole olleet erityisen tyytyvaisia nykyiseen rakenteeseen ja kehityskohteita on
selkeasti tunnistettavissa. Toisaalta merkittavia perustavanlaatuisia rakenteellisia ongelmia ei ole noussut esille.
Osin tyytymattomyytta selittaa viela kaynnissa oleva muutosvaihe ja osa esille nostetuista ongelmista poistuu ajan myosta
toimintamallien yhtenaistyessa ja kaytantojen vakiintuessa.

Esihenkilojen ja johdon laaja nakemys ei puolla merkittavien rakenteellisten muutosten toteuttamista lahivuosina
tilanteen stabiloimiseksi ja hyodyt nahdaan muutosprosessin haittoja pienempina.

Tunnistettuja rakenteen selkeyttamiseen ja virtaviivaistamiseen liittyvia muutoksia on perusteltua toteuttaa
nopeassa aikataulussa. Kaynnistymisvaiheen edellyttamaa vahvaa johtamisen resursointia ja linjajohtamisen rakennetta
voidaan jo osin keventaa vahentamalla keskijohtoa seka tietoisesti viemalla paatoksenteon vastuuta kohti operatiivista
toimintaa. Vastuun siirtaminen organisaatiossa alaspain edellyttaa kulttuurimuutosta, jossa uudistetaan seka kykya ja
halua vastuun antamiseen etta vastuun ottamiseen. Tunnistettujen konkreettisten rakenteen selkeyttédmisen ja
virtaviivaistamisen muutosehdotusten osalta jatkotarkastelu tapahtui yhteistoimintaneuvottelu-menettelyna ja sen
tuloksena syntyi konkreettisia muutosehdotuksia, jotka ovat toimeenpanossa.
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Johtopaatoksia lahtokohdista 2/2

* Merkittavaan rakenteelliseen uudistukseen ei nahda perusteita aivan lahivuosina. Toimintaa voidaan kehittaa nykyisessa

rakenteessa vastaamaan lahivuosien haasteisiin. Monelta osin toiminta ja prosessit nykyisessa rakenteessa ovat viela
muotoutumassa ja rakenne tulee todennakoisesti sen myota palvelemaan toimintaa paremmin. On huomioitava, etta

toiminnan vakiinnuttamisen vaiheessa tarvitaan riittavasti myos tyorauhaa.

* Nykyisen rakenteen arviointityon yhteydessa tunnistettiin viela laajempia strategisia kokonaisuuksia, joihin voidaan
jatkossa tarkoituksenmukaisella tavalla panostaa:

Kumppanuuksien johtaminen (mm. monituottajuusmalli): strategisen ohjauksen vahvistaminen ja osaamisen
keskittaminen, tukipalveluiden rooli ja yhdenmukaiset hankintamenettelyt, palvelutuotannon johtamisen kokonaisvastuu
(oma ja ostopalvelut, talous ja toiminta).

Palvelutuotannon sisaisen yhteistoiminnan vahvistaminen: osaamisen hyodyntaminen, saumattomat prosessit ja
palveluketjut.

Asiakaskokemuksen ja osallisuuden vahvistaminen: johtaminen, toimintamallit ja rakenne.
Tyontekijakokemuksen ja henkiloston osallisuuden vahvistaminen: henkiloston hyvinvointi, pysyvyys ja saatavuus.

Johtamisen uudistaminen: valmentava johtaminen, operatiivisen vastuun siirtyminen lahemmas asiakasrajapintaa,
selkea strateginen ohjaus, tiimirakenteet.

Digitalisaation hyodyntaminen ja sen mahdollisuuksien realisoiminen. HVA suurena kokonaisuutena mahdollista
aiempaa paremmin digitalisaation kehittamispanostukset. Digitalisaation mahdollisuuksien (digiklinikka, tekoaly)
hyodyntaminen edellyttaa vahvaa strategista ohjausta, muutosjohtamisen ja hankehallinnan kyvykkyyksia seka koko
hyvinvointialue -tasoista digitalisaation strategista johtamista.

Pirkanmaan
hyvinvointialue



* Liite: Valiraportti 6/2024, Broad Scope Oy / Jussi Kleemola

» Oheismateriaali: Kooste neljan hyvinvointialueen
organisaatiorakenteista
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