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JOHDANTO - MIKSI INTEGRAATIO
ON NIIN VAIKEAA?

Pyydan teitd hetkeksi miettiméén, miksi hoidon
ja palvelujen integraatio on niin vaikeaa. Tama
oli kysymys, jota mietin, kun véitdstutkimustani
aloittelin. Tutkimuksissa ja ajankohtaiskeskuste-
luissa hoidon ja palvelujen integraatio kuvataan
usein organisaatiotason haasteena, jota pyritddn
ratkaisemaan erilaisten organisaatio- ja prosessi-
tason ratkaisujen — kuten hoitokoordinaattorei-
den, moniammatillisen tiimity6n, standardoitu-
jen hoito- ja palveluketjujen ja teknologisten rat-
kaisujen - avulla. Ndmd nakokulmat ovat tuot-
taneet monia arvokkaita oivalluksia, mutta ovat
vain rajallisesti kyenneet selittimaan, miksi hoi-
don ja palvelujen integraatio joissakin yhteyk-
sissd onnistuu ja toisissa ei. Tarvitaan siis uusi
nékokulma ilmién tarkasteluun ja haluan aloit-
taa siitd, mistd hoidon ja palvelujen integraatios-
sa pohjimmiltaan on kyse, eli ihmisesta.

AILAN TAPAUS JA NAKOKULMAN
VALINTA

Mietitddn kuvitteellista esimerkkitapausta,
Ailaa, 82-vuotiasta yksin asuvaa ihmistd, jolla on
varhaisvaiheen muistisairaus. Hanen palvelu-
polkunsa toteutumiseen osallistuu erilaisia toi-
mijoita, joista jokainen toimii oman sisdistetyn
kompassinsa - institutionaalisen logiikan — mu-
kaisesti, joka ilmentda heiddn erilaisia tavoittei-
ta, arvoja, identiteettid ja toimintatapoja.

Ailalle olennaista on potilas-/asiakaskeskei-
sen logiikan mukaisesti tulla kohdatuksi yksi-
l6nd - ei diagnoosina - sekd mahdollisuus
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osallistua palvelujensa suunnitteluun kykyjensa
mukaan. Ammatillisen logiikan ohjaaman sote-
ammattilaisen sisdinen kompassi painottaa hoi-
don ja palvelujen perustumista vahvaan ammat-
tiosaamiseen, ndytto6n, ammattietiikkaan ja am-
matilliseen harkintaan. Manageriaalisen logii-
kan ohjaamalle johtajalle olennaista on toimia
resurssitehokkaasti ja tulosvastuullisesti. Valtio-
logiikan ohjaamalle palvelujen jarjestgjélle, esim.
aluehallituksen puheenjohtajalle olennaista on
toimia lain velvoitteiden mukaisesti, yhdenver-
taisesti ja oikeudenmukaisesti, julkista vastuuta
kantaen. Markkinalogiikan ohjaama ulkoinen
palveluntuottaja korostaa asiakkaan valinnan-
vapautta, kilpailua, innovaatiokannustimia ja
liiketoiminnallisia ndkokulmia. Kansalaisyhteis-
kunnan logiikan ohjaama muistiliiton jdrjes-
toaktiivi nakee tilanteessa vertaistuen tarpeen.

Nédma erilaiset sisdisen kompassin tuottamat
orientaatiot ovat toimijoille itsestddn selvina pi-
dettyjd ndkokulmia, joiden vilille sotepalvelujen
arjessa syntyy pysyvad, olosuhteiden mukaan
muuntuvaa jannitettd; esimerkiksi kun amma-
tillinen harkinta kohtaa manageriaaliset tuotta-
vuusvaatimukset tai valinnanvapaus térméi yh-
denvertaisuuden vaatimukseen tai yksilollinen
hoito etsii paikkaansa standardoiduissa palve-
luissa. Juuri niissé eri institutionaalisten logiik-
kojen risteyksissd hoidon ja palvelujen integraa-
tio rakentuu - tai purkautuu. Tama oivallus johti
aikoinaan siihen, etté valitsin tutkimukseni teo-
rialinssiksi tdssd kontekstissa vahemman kay-
tetyn institutionaalisen nakokulman, jossa tar-
kastelen sekd nditd toimijoiden sisdisid orientaa-
tioita institutionaalisina logiikkoina ettd niitd
raamittavaa institutionaalista ymparistod — lake-
ja, politiikkoja ja ammatillisia normeja.
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TUTKIMUSASETELMA - TAVOITE,
TUTKIMUSKYSYMYKSET JA
VAITOSTUTKIMUKSEN KOKONAISUUS

Viitoskirjan tavoitteeksi kiteytyi tarve ymmartaa,
miten institutionaalinen ympérist6 — kuten lait,
politiikat ja ammatilliset normit - seka edelld
kuvatut institutionaaliset logiikat — toimijoiden
sisdiset kompassit - muovaavat hoidon ja pal-
velujen integraatiota. Ja ennen kaikkea — miten
tatd moniddnistd kokonaisuutta voidaan johtaa?

Asetin tdstd vaitoskirjalleni kolme tutkimus-
kysymysta:

TK1: Miten institutionaalisen ympariston
tekijat edistdvit tai estdvdt hoidon ja palvelujen
integraatiota?

TK2: Miten institutionaaliset logiikat ja nii-
den vuorovaikutus muokkaavat hoidon ja pal-
velujen integraatiota?

TK3: Miten institutionaalista hybridisyytta
voidaan hallita hoidon ja palvelujen integraati-
on kontekstissa?

Néihin kysymyksiin pyrin vastaamaan neljan
toisiaan tdydentdvan osatutkimuksen ja niitd tay-
dentévin ja yhteenvetdvin synteesiosan kautta.

Ensimmadinen osatutkimus (Roth 2025a) oli
systemaattinen kirjallisuuskatsaus, joka rakensi
tutkimukselle teoreettisen perustan. Se kokosi
alemman tutkimustiedon hoidon ja palvelujen
integraatiossa vaikuttavista institutionaalisista
logiikoista ja niiden vilisistd jannitteistd seka
johtamisstrategioista niiden hallitsemiseksi.
Tutkimus loi kisitteellisen ankkurin jatkotutki-
muksille.

Toinen osatutkimus (Roth & Vakkuri 2023)
oli laadullinen tapaustutkimus, joka perustui 27
sotejohtajan, TKI-johtajan, yritysjohtajan, esi-
henkilén ja ammattilaisen haastatteluun seka
laajaan dokumenttiaineistoon. Induktiivinen
analyysi teki nakyvaksi logiikkojen vilisid jan-
nitteitd soteinnovaatioekosysteemissd — alueelli-
sessa julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin
yhteistyoverkostossa — ja osoitti logiikkojen vili-
sen hybridihallinnan tarpeen.

Kolmas osatutkimus (Roth ym. 2024) jatkoi
pédosin edellisen osatutkimuksen aineistolla ja
osoitti, miten monilogiikkainen ekosysteemi so-
vittaa yhteen logiikkojen jannitteitd ja kykenee
tuottamaan siten yhteistd arvoa. Tutkimus tun-
nisti kolme toisiaan tdydentdvda arvonluonti-
mekanismia:

1. arvojen sekoittaminen, jossa luodaan uu-
sia yhdistelmid logiikoiden merkityksista
ja kdytannoistd,

2. arvokompromissi, jossa sovitetaan logiikoi-
den tavoitteita yhteiseen suuntaan, ja

3. arvojen legitimointi, jossa uusi tai yhdistet-
ty toimintatapa tehddan hyviksyttavaksi ja
oikeutetuksi eri yleisoille

Néamé mekanismit kytkeytyvit erilaisiin institu-
tionaalisen tyon muotoihin - kuten kouluttami-
seen, identiteettien rakentamiseen, tavoitteiden
yhteensovittamiseen — yksildiden, ryhmien tai
organisaatioiden konkreettisiin tekoihin, joilla
institutionaalinen muutos kiinnitetdan arkeen.
Neljas osatutkimus (Roth 2026) tarkensi
perspektiivin viiteen erilaiseen sote-keskukseen
ja niiden operatiivisiin ja poliittisiin ohjausjar-
jestelmiin. Selittdva monimenetelmallinen tutki-
musasetelma — kyselyaineistoon perustuva osit-
taispienimmén nelidsumman rakenneyhtdlo-
mallinnus (PLS-SEM) ja avovastausten temaatti-
nen analyysi — operationalisoi institutionaalisen
ympdriston tekijit ja institutionaaliset logiikat
organisaatiokontekstissa. Rakennemallinnus
osoitti, ettd hoidon ja palvelujen integraation
toteutumista selittavit erityisesti:
» ammatilliset tekijat — kuten koulutus,
autonomia, ammattietiikka ja standardit
« kansallinen ohjaus ja hallinta - kuten lait,
politiikat, rahoitus- ja arviointijarjestelmét
« organisatoriset tekijit, kuten
organisaatiokulttuuri ja toimijoiden
muutoskyvykkyys
« Avovastausten temaattinen analyysi tarjosi
selitysvoimaa numeroiden taakse.

Synteesiosan teoriaohjaava dokumenttianalyy-
si kokosi lainsdddannon, kansalliset politiikat
ja professioiden eettiset ohjeet normatiiviseksi
kehykseksi ja yhdisti ne osatutkimusten empii-
risten tulosten kanssa. Se teki nakyvaksi logiik-
kojen toistuvat jannitteet eri hallinnon tasoilla
- valtion, ekosysteemin, organisaation ja yksilon
tasoilla - ja kokosi niistd monitasoisen hybridi-
hallinnan selityskehyksen; selkedn kartan siit,
missa integraatio syntyy - ja miten sitd voidaan
johtaa ja hallita.
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TULOKSET - TUTKIMUKSEN KOLME
PAAVAITETTA

Niiden tutkimusten pohjalta esitin vaitoskirjas-
sani kolme paaviitetta:

Ensiksikin: Hoidon ja palvelujen integraatio
on ensisijaisesti institutionaalinen muutospro-
sessi. Se ei ole vain organisaatiokaavioiden muut-
tamista eikd pelkkd toimeenpanokysymys.
Hoidon ja palvelujen integraatio syntyy neuvot-
teluista — toimijoiden jénnitteisten arvojen, ta-
voitteiden ja toimintaperiaatteiden yhteensovit-
tamisesta niin, ettd toimijat voivat niihin sitou-
tua. Integraation ydintehtiva ei ole jannitteiden
poistaminen, vaan niiden tietoinen tunnistami-
nen ja hallinta siten, ettd yhteistyo sujuu ja siitd
syntyy yhteista arvoa. Toisin sanoen: hoidon ja
palvelujen integraation ongelmat eivét ratkea
logiikoiden joko-tai-valinnoilla, vaan tarvitaan
seké—ettd ratkaisuja, joilla logiikkoja sovitetaan
yhteen ja joskus myds enemmain-kuin-ratkai-
suja — jolloin logiikoista yhdessa syntyy jotain
enemman - kokonaan uusi yhteinen kyvykkyys;
yhdessé, paremmin. Esimerkiksi Ailan tapauk-
sessa julkisen, yksityisen ja jérjestojen palvelu-
ekosysteemi, joka lddkdrin ajoterveysarviossa
madrddman ajokiellon jilkeen tuottaisi mm.
julkisia ja yksityisid kuljetuspalveluja, jarjesto-
jen saattajapalvelua sekd erilaisia ikddntyneitd
aktivoivia palveluja yhteiselld alustalla yhteisin
pelisddnndin ja mittarein.

Toiseksi: Institutionaalisen ympariston tekijét
luovat reunaehdot hoidon ja palvelujen inte-
graatiolle. Ammatilliset tekijat antavat integraa-
tion viimeiselle mailille tarvittavaa joustavuutta
- ammatillinen autonomia, moniammatillisuut-
ta tukeva koulutus ja yhteistyohon kannustava
ammattietiikka mahdollistavat rajapintojen yli-
tykset. Kansallinen ohjaus antaa integraatiolle
mandaatin, kannusteet ja yhteiset mittarit. Suo-
messa hoidon ja palvelujen integraatiolla on
vahva laki- ja politiikkaperustainen mandaatti,
mutta sen toteutumista ei seurata systemaatti-
sesti kansallisella tasolla. Organisaatioiden muu-
toskyvykkyys taas ratkaisee integraation arjen:
yhteistyohon kannustava kulttuuri ja rakenteet
mahdollistavat kytkeytyvit prosessit, kun taas
polkuriippuvuus, aiemmin tehdyt péaatokset —
esimerkiksi perityt tietojarjestelmat ja siilobud-
jetit — jarruttavat niita.

Kolmanneksi: Erilaiset institutionaaliset lo-
giikat eivititsessadn ole esteitd vaan resursseja sil-
loin, kun niitd johdetaan kohti samaa padmaaraa.
Yhteistd arvoa syntyy, kun erilaisten logiikkojen
tavoitteita ja kdytdntojd sovitetaan toisiaan tdy-
dentiviksi kokonaisuudeksi. Yhteistd arvoa tuot-
tavat arvonluontimekanismit maérittavit muu-
toksen siséllon, johtamisstrategiat tarjoavat vali-
neitd toteutukseen ja institutionaalinen tyo var-
mistaa, ettd muutos juurtuu kaytdntoihin. Ndin
syntyy hybridihallinnan tyokaluja ja kiytantojd,
joissa logiikkojen jdnnitteita ei piiloteta, vaan
niitd johdetaan nakyvasti.

KAYTANNON MERKITYS JA
JOHTOPAATOKSET

Mité tdmad tarkoittaa eri hoidon ja palvelujen in-
tegraation toimijoille?

Esihenkil6nd ja johtajana johtamisesi kohde
tarkentuu; et johda vain organisaation tai ver-
koston rakenteita ja prosesseja, vaan institutio-
naalisten logiikkojen sovittamista ja saat sithen
tyokaluja arvonluontimekanismeista, johtamis-
strategioista ja institutionaalisen ty6n keinoista.
Lisdksi opit ymmartdmadn miten ammatillisuus,
kansallinen ohjaus, organisatorinen muutos-
kyvykkyys ja hybridisyys vaikuttavat hoidon ja
palvelujen integraation toteutumiseen.

Soteammattilaisena niet potilaan tai asiak-
kaan koko hoito- tai palveluketjun ja ymmarrat
selkeimmin oman ja kollegoidesi roolin siina.
Yhteinen hoito tai palvelusuunnitelma tulee
my0s toteutettavammaksi, kun toimijat ymmér-
tdvdt paremmin toistensa luontaisia orientaa-
tioita ja ndkokulmia.

Poliittisena paittdjand ymmarrit erilaisten
logiikkojen synnyttdmia pédatoksenteon jannit-
teitd hallinnon eri tasoilla ja saat hybridihallin-
nan tyokaluja sovittaa niitd yhteen. Ymmarrat
kansallisen ohjauksen eri elementtien - lainsda-
dénnén, politiikkojen, rahoituksen ja mittarei-
den - merkityksen ja roolin hoidon ja palvelujen
integraation toteutumisessa.

Ailalle tamé parhaimmillaan tarkoittaa hoi-
don ja palvelujen integraation toteutumista, eli
sosiaali- ja terveyspalvelujen saumatonta pro-
sessia, jota johtavat ja koordinoivat keskenain
verkottuneet osaavat ammattilaiset yhdessd Ai-
lan ja hénen ldheistensé kanssa, tuottaen hanel-
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le parempaa eldméanlaatua ja terveytta jatkuvasti
muuttuvassa ympéristdssa ja olosuhteissa. Tama
van Kemenaden ja van der Vlegel-Brouwerin
(2019) maéaritelma hoidon ja palvelujen inte-
graatiosta toimii myds timéan tutkimuksen méa-
ritelmédnd. Tama syntyy ammattilaisten osaami-
sesta ja etiikasta, hoidon ja palvelujen laadusta,
yhteensovitetuista prosesseista ja vastuunjaosta,
potilaiden ja asiakkaiden tavoitteista, yhdenver-
taisuudesta ja vertaistuesta. Logiikkojen moni-
naisuus - institutionaalinen hybridisyys - ei ole
hoidon ja palvelujen integraation este, vaan ku-
kin logiikka tuo siithen vélttamattoman panok-
sensa, mikali ne kyetddn sovittamaan yhteen ja
niiden valisid jannitteitd johdetaan nakyvasti.

Kokonaisuutena tdmai véitoskirja tarjoaa ka-
sitteellisesti yhtendisen ja empiirisesti tuetun
selityksen siitd, miten institutionaalinen ympa-
rist6 ja logiikkojen vuorovaikutus muovaavat
hoidon ja palvelujen integraatiota ja millaisin
hybridihallinnan keinoin sitd voidaan kaytin-
ndssd johtaa. Se tuo ndkyviin jannitteiden ra-
kenteellisen luonteen ja néyttds, miten jannittei-
td johdetaan neljdlla tasolla: laeissa ja mittareis-
sa, ekosysteemeissd, organisaatioissa ja ammat-
tilaisten arjessa. Se tarjoaa mitattavat konstruk-
tiot jatkotutkimukselle ja kdytdnnon tyckaluja
- arvonluontimekanismit, johtamisstrategiat ja
institutionaalisen tyén muodot - hoidon ja pal-
velujen integraation johtamiselle.

Kun katsomme hoidon ja palvelujen integraa-
tiota institutionaalisen linssin ldpi, paljastuu
moniddninen, mutta johdettavissa olevan naky-
ma. Kun logiikkojen sekd—-etté-ratkaisut korvaa-
vat joko-tai-asetelmat, hoidon ja palvelujen in-
tegraatio ei endd ole sattumaa — se on yhteistd
tyotd, joka tuottaa arvoa niin Ailalle kuin koko
sotepalvelujérjestelmalle.

Pyydén nyt teitd, arvoisa vastaviittdjd profes-
sori Harri Jalonen, esittimaan ne muistutukset,
joihin katsotte vditskirjani antavan aihetta.

TtM Marco Rothin julkisen talousjohtamisen
alaan kuuluva vdiitoskirja Hoidon ja palvelujen
integraatio suomalaisessa sosiaali- ja terveyspal-
velujirjestelmdssd - Institutionaalisen hybridi-
syyden hallinnan ndkokulma tarkastettiin julki-
sesti Tampereen yliopiston johtamisen ja talou-
den tiedekunnassa perjantaina 3.10.2025 kello
12. Paikkana oli Tampereen yliopiston Pinni B
-rakennuksen B1096-auditorio (Kanslerinrinne 1,
Tampere). Vastavdittdjdnd toimi professori Harri
Jalonen, Vaasan yliopistosta. Kustoksena toimi
professori Jarmo Vakkuri Tampereen yliopiston
johtamisen ja talouden tiedekunnasta.
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