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N Vaikuttavuuden johtamisen mekanismit
— lahtokohtia ja edellytyksia hyvinvointialueille

Artikkeli tarkastelee vaikuttavuuden johtamisen lahtokohtia ja edellytyksia hyvinvointialueiden
nakokulmasta. Vaikuttavuus on noussut hyvinvointipolitiikan keskeiseksi tavoitteeksi, jossa
hyvinvointialueiden tulevaisuutta suuntaa esimerkiksi vaikuttavuusperusteinen ohjaaminen

Ja vaikuttavuustiedolla johtaminen. Kulttuurin muutos ja tavoitteiden saavuttaminen ovat
johtamisen keskeisia kysymyksia. Laadullisen asiakirja-analyysin perusteella vaikuttavuus kuitenkin
nayttaytyy monitulkintaisena ja abstraktina kehittimistavoitteena, jossa ei varsinaisesti oteta
kantaa johtamisen keinoihin. Tima osoittaa tarpeen tarkastella vaikuttavuuden johtamisen
|ahtokohtia hyvinvointialueilla, koska vaikuttavuuskeskustelussa yhdistyvat monenlaiset

intressit ja eri tieteenalojen nakokulmat. Tutkimuskirjallisuuden ja asiakirja-analyysimme
perusteella voidaan tunnistaa viisi vaikuttavuuden johtamisen mekanismia hyvinvointialueilla:

) hyvinvointipolitiikka vaikuttavuuden johtamisen ohjenuorana, 2) vaikuttavuuden johtaminen
hyvinvointialueen voimavarojen hallinnan kysymyksend, 3) arviointi ja mittaaminen vaikuttavuuden
johtamisen valinein, 4) vaikuttavuustiedolla johtaminen, ja 5) vaikuttavuuden kollektiivinen
merkityksellistiminen. Yhdessa namé johtamismekanismit selittavat, mita vaikuttavuuteen tahtadvan
toiminnan organisointi ja sen johtaminen hyvinvointialueilta edellyttad. Artikkeli perdankuuluttaa
vaikuttavuuden johtamiseen yhteista tiedonmuodostusta siitd, miten vaikuttavuustavoite

on tarkoitus muuttaa hyvinvointialueiden, palveluorganisaatioiden ja ihmisten toiminnaksi,
palvelumalleiksi ja ammatillisiksi kaytanndiksi, jotka aikaansaavat vaikuttavuutta.

ASIASANAT:Vaikuttavuus, hyvinvointipolitiikka, arviointi, tiedolla johtaminen,
merkityksellistiminen
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YDINASIAT

— Hyvinvointipalveluissa vaikuttavuus tulkitaan —  Vaikuttavuuden johtamiseen tarvitaan hyvinvoin-
usein intervention nakokulmasta, joko terveysta- tipolitiikan ohjausta, voimavarojen vaikuttavuus-
loustieteen tai laaketieteen tutkimusperinteista perusteista hallintaa, vaikuttavuuden arviointia
kisin, jotka jattavat monet julkisjohtamisen ja mittaamista, vaikuttavuustiedolla johtamista
kysymykset avoimeksi. seka vaikuttavuuden kollektiivista merkityksel-

— Hyvinvointipolitiikassa vaikuttavuusperusteinen listimistd, jotka ovat keskeisia vaikuttavuuden
ohjaaminen ja vaikuttavuustiedolla johtaminen johtamisen mekanismeja.

perustellaan hyvinvointialueiden tulevaisuutena,
mutta naiden tavoitteiden saavuttaminen edellyt-
taa kulttuurin muutosta ja sen johtamista.
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JOHDANTO

Vaikuttavuusperusteisuus, tiedolla johtaminen,
kestdvd hyvinvointi ja muutoksen johtaminen
ovat keskeisid avainsanoja hyvinvointipolitiikas-
sa ja sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamisessa.
Vaikuttavuus voidaan ymmartdd monin eri tavoin
riippuen asiayhteydesti, tieteenalasta, ammatista,
tai arviointinikokulmasta (1). Kyse on myos toi-
mijoiden arvoista ja preferensseisti (2) seka siita,
millaisia nikokulmia, vaikutuksia tai piamaaria
vaikuttavuuteen liitetdan. Usein sosiaali- ja tervey-
denhuollon vaikuttavuus mairitellian palveluilla
aikaansaatuna vaikutuksena, kuten terveytena,
hyvinvointina tai muuna toivottuna muutoksena
(3-5). Terveystaloustieteessd vaikuttavuudella tar-
koitetaan toiminnalla aikaansaatua, rutiiniolo-
suhteissa tapahtunutta muutosta ihmisten tervey-
dentilassa (6,7). Laiketieteessid vaikuttavuudella
tarkoitetaan hoidon tai toimenpiteen tehoa todel-
lisessa tilanteessa (8). Tama artikkeli tarkastelee
vaikuttavuutta johtamisen ilmiona, ja tutkimus-
tehtdvdand on tunnistaa vaikuttavuuden johtami-
sen lihtokohtia ja mekanismeja, joilla pyritdin
aikaansaamaan muutosta kohti vaikuttavampia
hyvinvointipalveluja. Artikkeli tiydentid aiem-
paa interventioihin keskittyvaa ladketieteellista ja
terveystaloustieteellistd vaikuttavuuskeskustelua
hallintotieteelliselld nikokulmalla, joka nostaa
esiin toimintapolitiikan, julkisen hallinnan ja joh-
tamisen merkityksen muutoksessa.

Muutoksen aikaansaaminen ja tavoitteiden
saavuttaminen ovat johtamisen kysymyksii.
Hyvinvointialueiden johtamisessa vaikuttavuut-
ta voidaan tulkita ja arvioida monin eri tavoin,
kuten vastaako toiminta asetettuja kehittamis-
tavoitteita, asiakkaiden odotuksia, tarpeita tai
yhteiskuntapoliittisia paamaaria (9). Julkisessa
hallinnossa vaikuttavuuteen liittyvdt laheisesti
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden, oikeudenmu-
kaisuuden, kustannusvaikuttavuuden ja palve-
lujen laadun kasitteet (10). Julkisen toiminnan
taloudellisten resurssien rajallisuus heijastuu vai-
kuttavuuden johtamisen edellytyksiin, koska
verovarojen kdyton tulisi olla mahdollisimman
vaikuttavaa. Taloudellisten resurssien niakokul-
masta vaikuttavuutta tarkastellaan usein kustan-
nustehokkuutena ja kustannusvaikuttavuutena.
Vaikuttavuuden aikaansaamiseen liittyykin tasa-
painoilua monenlaisten arvojen ja valintojen vi-
lilla. T4td voidaan havainnollistaa myos kesta-
vyyden kasitteelld. Esimerkiksi taloudellisen kes-
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tdvyyden edistiminen saattaa heikentdd palvelu-
jen yhdenvertaista saatavuutta ja siten sosiaalista
kestavyyttd (11). Hyvinvointialueiden paatoksen-
teossa ja johtamisessa taloudellinen kestdvyys ja
resursoinnin kysymykset kytkeytyvit siis monin
tavoin vaikuttavuuteen.

Johtamisen nidkokulmasta avainkysymys on
vaikuttavuuden toteuttaminen eli se, miten abst-
rakti hyvinvointipoliittinen vaikuttavuuden kasi-
te muunnetaan toimenpiteiksi, palvelumalleiksi,
kédytdnnoiksi tai resursseiksi. Aikaisemmasta tut-
kimuskirjallisuudesta voidaan tunnistaa joitakin
vaikuttavuuteen liittyvid johtamisnikokulmia.
Ensinnidkin on kyse poliittisesta ohjauksesta, jos-
sa mddritetddn vaikuttavuutta korostavat hyvin-
vointipolititkan ja sithen sisdltyvdn terveyspoli-
titkan tavoitteet (12-14). Toiseksi tavoiteasetan-
ta ohjaa vaikuttavuuden mittaamisen ja arvioin-
nin kdytidntojen kehittimistd (15-17,5). Lisdksi
kaikessa julkisrahoitteisessa toiminnassa on huo-
mioitava yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja tasa-
painoiltava poliittisten intressien, taloudellis-
ten ja inhimillisten voimavarojen rajallisuuden
ja sosiaalisesti kestivien ratkaisujen vililld
(10,18). Kaiken kaikkiaan asetetut tavoitteet ja
niissd suoriutumista seuraava mittausinformaa-
tio tarjoavat lihtokohdan ohjaukselle ja tiedolla
johtamiselle (19,20). Aikaisemmat vaikuttavuut-
ta koskevat keskustelut nayttaytyvit kuitenkin
usein erillisind ja kokonaiskuvaa vaikuttavuu-
den johtamisen keinoista on vaikea muodostaa.
Vihille huomiolle on jainyt muun muassa se,
miten erilaiset vaikuttavuuden tarkastelutasot ja
nikokulmat tulevat yhteen, ja miten ne yhdessa
luovat kaytinnon edellytyksid vaikuttavuuden
johtamiselle, esimerkiksi hyvinvointialueilla.

Tassd artikkelissa rakennamme kokonaisku-
vaa vaikuttavuuden johtamisesta analysoimalla
kotimaista vaikuttavuuskeskustelua dokumentti-
aineiston avulla. Kisityksemme hyvinvointipal-
velujen vaikuttavuuden johtamisen lihtokohdista
ja edellytyksistid rakentuu muutosteorian kautta
tunnistamalla niitd mekanismeja, jotka selittavit
miten muutosta voidaan johtaa haluttujen vaiku-
tusten aikaansaamiseksi (21). Johtamisen meka-
nismeilla tarkoitamme poliittishallinnollisia re-
sursseja, valintoja ja organisointiprosesseja, joil-
la vaikuttavuutta tavoitellaan. Kyse on siis kei-
noista ja resursseista, mutta myos kasityksista ja
perusteluista siitd, minkilainen toiminta tuottaa
tavoiteltua muutosta, jonka tuloksena syntyy



vaikuttavuutta. Ne auttavat siten raottamaan
vaikuttavuuden johtamiseen liittyvdd “mustaa
laatikkoa”. Lihtokohtanamme on, etti vaikut-
tavuuden johtaminen tapahtuu sosiaalisessa toi-
minnassa ja institutionaalisissa rakenteissa, hal-
lintokulttuurissa ja organisaatiokdytinnoissa.

Artikkelin seuraavassa luvussa kuvaamme
tutkimuksen menetelmalliset valinnat. Luvussa
kolme esitimme asiakirja-analyysin tulokset siit3,
miten vaikuttavuuden johtamisen lihtokohdat il-
menevit kansallisessa vaikuttavuuskeskustelussa
ja tunnistamme viisi vaikuttavuuskeskustelussa
toistuvaa teemaa. Luvussa neljd tarkastelemme
nditd teemoja aikaisemman kirjallisuuden valos-
sa ja johdamme viisi keskeistd vaikuttavuuden
johtamisen mekanismia. Lopuksi pohdimme,
mitd vaikuttavuuteen tdhtddvin toiminnan or-
ganisointi ja sen johtaminen hyvinvointialueilta
edellyttaa.

MENETELMAT

Artikkelin empiirinen osa kuvaa kotimaisen vai-
kuttavuuskeskustelun lihtokohtia. Artikkelin em-
piirinen aineisto koostuu sote-palveluja ohjaavis-
ta kansallisista dokumenteista seka keskeisistd
kotimaisessa vaikuttavuuskeskustelussa siannol-
lisesti esiin nousevista selvityksistd ja raporteista
(taulukko 1). Aineiston valinnassa painotimme
asiakirjoja liittyen sote-palvelujirjestelmian oh-
jaukseen, jonka lisiksi konsultoimme ohjaavia
ministerioitd (VM ja STM) ja tiedustelimme heil-
td keskeisid ohjaavia asiakirjoja ja viimeisimpia
valtionenuvoston selvityksia aihepiiristd. Tassd
vaiheessa rajasimme aineistosta pois hyvinvointi-
alueiden strategiat, silld ne olivat vasta valmiste-
lussa artikkelin kirjoittamiseen aikaan. Lisaksi
halusimme keskittyd valtionhallinnon ohjausna-
kokulmasta erityisesti vaikuttavuuden johtamisen
lihtokohtien ja edellytysten analysointiin, silld ne
madrittdvat myos hyvinvointialueiden vaikut-
tavuuden johtamista. Niiden dokumenttien li-
sdksi taustoittavana aineistona toimivat Sanna
Marinin hallitusohjelma (22), julkisen hallinnon
uudistamisen strategia (23) ja julkisen talouden
suunnitelma (24).

Tutkimusmenetelmana kaytimme laadullista
dokumenttianalyysid, joka tarjoaa systemaatti-
sen menetelmin asiakirjojen tutkimiseen (30).
Asiakirjat muodostavat luonnollisen aineiston,
joka on syntynyt tietyssd asiayhteydessd ilman,
ettd artikkelin tutkijat ovat vaikuttaneet asiaan.

Niin ollen asiakirjat tarjoavat meille ndytteen
siitd, miten vaikuttavuuden johtamisesta tyypil-
lisesti puhutaan ja kirjoitetaan kotimaisessa vai-
kuttavuuskeskustelussa. (31.) Aineiston analy-
soimme aineistoldhtoisen teemoittelun avulla
(30). Teemoittelu sisilsi asiakirjojen huolellisen
lukemisen vaikuttavuuden ja sen johtamisen
tavoitteista ja keinoista, joita tulkittiin julkis-
johtamisen nikokulmasta. Aineistosta tehdyis-
td yksittdisistd havainnoista tiivistimme en-
sin alateemat, joista johdimme edelleen ylitee-
mat, jotka olivat poliittinen ohjaaminen; resur-
sointi; vaikuttavuuden mittaaminen; tiedolla
johtaminen sekd toimintakdytintdjen ja kulttuu-
rin muuttaminen. Seuraavassa luvussa 3 rapor-
toimme, miten vaikuttavuuden johtaminen ilme-
nee aineistossa, ja sen jilkeen luvussa 4 tulkit-
semme tuloksia suhteessa hyvinvointialueisiin ja
aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen.

TULOKSET — VAIKUTTAVUUSTIETO JA
VAIKUTTAVUUDEN JOHTAMINEN KANSALLISESSA
VAIKUTTAVUUSKESKUSTELUSSA

JARJESTAMISLAKI JA SOTE-PALVELUIDEN VAIKUTTAVUUS
Jéarjestdmislaista tunnistimme seuraavat vaikutta-
vuuden johtamisen lihtokohtia miarittavit ala-
teemat: kustannusvaikuttavuus ja kustannusten
hallinta; seuranta ja raportointi; vaikuttavuusta-
voitteet ja arviointi; tiedon tuottaminen ja tiedol-
la ohjaaminen seka rahoituksen riittivyys.

Sosiaali- ja terveydenhuollosta jirjestimises-
td annetun lain 612/2021 (25) tarkoituksena on
1 §:n mukaan

“edistdd ja yllipitdd vieston hyvinvointia ja
terveyttd sekd varmistaa yhdenvertaiset, yh-
teentoimivat ja kustannusvaikuttavat sosiaali-
ja terveydenhuollon palvelut koko maassa”.

Kustannusten hallinnan nikokulmasta laki siten
mairittelee hyvinvointialueiden palvelustrategian
mittariksi kustannusvaikuttavuuden, jonka to-
teutumista seurataan vuosittain hyvinvointialuei-
den ja sosiaali- ja terveysministerion valisissd
neuvotteluissa (11 ja 24 §). Laki myos tismentaa
vastuunjakoa valtakunnallisten toimijoiden ja hy-
vinvointialueiden kesken. Toiminnan seurannan
ja arvioinnin nikokulmista laissa ei oteta kantaa
vaikuttavuuden mairittelyyn, mutta se velvoittaa
hyvinvointialueet seuraamaan ja raportoimaan
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Taulukko 1. Artikkelissa kdytetty dokumenttiaineisto.

Dokumentti

Keskeinen sisalto

Merkitys johtamiselle

Laki sosiaali- ja
terveydenhuollon
jarjestimisestd (25)

Lain tarkoituksena on varmistaa yhdenvertaiset,
yhteentoimivat ja kustannusvaikuttavat sosiaali-
ja terveydenhuollon palvelut koko maassa.

Normiohjauksen kansalliset
lihtokohdat vaikuttavuuden
johtamiselle.

Sosiaali- ja

Sosiaali- ja terveysministerion hallinnonalan

Sosiaali- ja terveydenhuollon

ministerion strategia
2030 (27)

strategia; taloudellisen ohjauksen ldhtokohdat;
kestdvi julkinen talous

terveysministerion toimintaa ohjaavat yhteiset arvot, visio ja missio | vaikuttavuuden johtamisen
strategia 2030 (26) strategiset tavoitteet.
Valtiovarain- Valtiovarainministerion toimintaa ohjaava VM seuraa hyvinvointialueiden

toimintaa ja taloutta ja asettaa
julkisen talouden kestivyyden
tavoitteet.

Sote-uudistuksen
vaikuttavuus- ja
kustannustieto -ryhméin
tyoryhmamuistio (28)

Vaikuttavuus- ja kustannustieto-ryhmin
(KUVA) ehdotus sosiaali- ja terveydenhuollon
yhtendiseksi mittaristoksi palvelujen laadun,
vaikuttavuuden, kustannusten ja tehokkuuden
seuraamiseen.

Kansallinen vaikuttavuuden
seurannan ja arvioinnin
mittaristo.

Julkisen sektorin
tuottavuus (29)

Julkisen hallinnon uudistamistavoitteiden ja
keinojen tunnistaminen, joilla voidaan nostaa
julkisen hallinnon tuottavuutta julkista taloutta
vahvistavalla tavalla.

Vaikuttavuuden johtaminen
osana kansallista
tuottavuuden kehittimisti;
sosiaali- ja terveydenhuollon
kustannusvaikuttavuus

Vaikuttavuuden
vuosikymmenta
rakentamassa,
Kansallinen sosiaali- ja
terveydenhuollon
vaikuttavuuskeskus
-selvitys (4)

Selvityksessd kuvataan tarvetta,
toimintamallia, tehtdvii ja tavoitteita uudelle
vaikuttavuustoimintaa koordinoivalle
kansalliselle toimijalle.

Tietoon perustuvan sote-
palvelujen vaikuttavuuden
arvioinnin kehittiminen;
kansallinen koordinointi
ja hyvinvointialueiden
verkostoyhteistyo

Reittiopas
vaikuttavuuteen,
Vaikuttavuus-
perustainen ohjaus
sote- ja tyollisyys-
palveluissa (3)

Selvityksessi rakennetaan
vaikuttavuusperustainen ohjausmalli, esitetidn
vaikuttavuuden ohjauksen perusperiaatteita,
rakenteita ja haasteita.

Vaikuttavuusperustainen
ohjausmalli, jolla hyvinvointialue
voi johtaa vaikuttavuutta

normi- resurssi- informaatio- ja
vuorovaikutusohjauksen keinoin.

”asukkaiden hyvinvoinnista ja terveydesta, nii-
hin vaikuttavista tekijoistd seki toteutetuista
toimenpiteistd aluevaltuustolle vuosittain” (7§).

Lisiksi vaikuttavuustavoitteiden maarittamiseksi
hyvinvointialueiden on palvelustrategiassa asetet-

tava

”Hyvinvointialueen on seurattava alueensa
vieston hyvinvointia ja terveyttd viestoryh-
mittdin, jarjestimainsi sosiaali- ja terveyden-

huollon tarvetta, saatavuutta, laatua, vaikut-

tavuutta ja yhdenvertaisuutta, asiakkaiden
palvelujen yhteensovittamista seki sosiaali- ja

terveydenhuollon kustannuksia ja tuottavuut-

”»

ta.

”tavoitteet sille, miten sosiaali- ja terveyden-

huollon palvelut toteutetaan ottaen huomioon
hyvinvointialueen asukkaiden tarpeet, paikal-
liset olosuhteet, palvelujen saatavuus ja saavu-
tettavuus sekd kustannusvaikuttavuus” (11§).

Vaikuttavuuden johtaminen nayttiisi edellytti-

Laki edellyttdd, ettd kaikkea tdta tietoa hyvin-
vointialueen on hyodynnettivd sekid oman toi-
mintansa johtamisessa etti vertailussa muihin hy-
vinvointialueisiin. Lisiksi jarjestamisestd annetun

lain pykala 30 maarid Terveyden ja hyvinvoinnin

van hyvinvointialueilta monitasoisen tiedon tuot-

tamista. Esimerkiksi pykald 29 mairittaa seuran-
ta- ja arviointivelvollisuuden seuraavasti:
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laitoksen (THL) laatimaan vuosittain

”sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestimisti
koskevan asiantuntija-arvion valtakunnalli-

sesti, sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistyo-

alueittain ja hyvinvointialueittain”.




Samalla arvioidaan myos

”toimenpiteitd, joiden toteuttaminen hyvin-
vointialueella on kustannusten hallinnan kan-
nalta tai muutoin valttimitontd, jotta sosiaali-
ja terveydenhuollon tarpeenmukaisuus, saata-
vuus, laatu, vaikuttavuus ja yhdenvertaisuus
sekd asiakkaiden palvelujen yhteensovittami-
nen voidaan valtion rahoituksella ja muulla
tulorahoituksella turvata”.

Molemmissa pykalissd vaikuttavuustieto nayttay-
tyy yhteni keskeiseni tiedolla ohjaamisen ja joh-
tamisen elementtind. Kiytinnon johtamistyon
kannalta ongelmallista on, ettd lainsdddannossa
ei sindlldan madritetd vaikuttavuustiedon sisaltod
tai oteta kantaa sithen mitd vaikuttavuustiedolla
johtaminen oikeastaan tarkoittaa.

Jarjestimislaki korostaa strategista johtamis-
ta (11 §), substanssijohtamista (8 §) ja tietojohta-
mista (29 §). Strateginen johtaminen todentuu
lain edellyttimissid hyvinvointialueen palvelu-
strategiassa. Substanssijohtaminen liittyy hoito-
ja toimintakdytantojen kehittimiseen, joka ilme-
nee monialaisen asiantuntemuksen, laadukkai-
den ja turvallisten palvelujen sekid eri ammatti-
ryhmien yhteistyon johtamisena. Tietojohtami-
sella tuetaan paitoksentekoprosessia, toiminnan,
tuotannon ja talouden ohjausta sekd johtamista.
Vaikuttavuuden johtamisen nikokulmasta jarjes-
tamislaista voidaan nostaa esiin vield pykila
36§, joka mddrdd samaan sosiaali- ja terveyden-
huollon yhteistyoalueeseen kuuluvat hyvinvoin-
tialueet tekemain yhteistyosopimuksen valtuus-
tokausittain. Resurssien hallinnan nakokulmasta
sopimuksen tarkoituksena on varmistaa hyvin-
vointialueiden tyonjako, yhteistyo ja yhteenso-
vittaminen, jotta voidaan turvata lakisaiteisten
tehtdvien toteutuminen sekd sosiaali- ja tervey-
denhuollon kustannusvaikuttavuus.

HALLINNON STRATEGIAT JA VAIKUTTAVUUS

Laki ylimpdnd ohjauskeinona miarittdd hallin-
non strategioita. Tarkastellut hallinnon strategiat
nostavat edellisessd luvussa tunnistettujen teemo-
jen lisdksi esiin seuraavat vaikuttavuuden johta-
miseen liittyvit alateemat: mittaristot ja mittaa-
minen; toimintapolitiikat; talouden ohjaus seka
neuvotteleminen ja nikokulmien yhteensovitta-
minen.

Toimintapolitiikka antaa yleiset kehykset vai-
kuttavuuden johtamiselle, jota tuetaan ministe-
rididen strategioilla. Sosiaali- ja terveysministe-
rion strategiassa (26) asetetaan viisi vaikuttavuus-
tavoitetta: 1) vdeston hyvinvoinnin turvaaminen,
2) vaikuttavien etuuksien ja palvelujen varmista-
minen kestavilla tavalla, 3) ihmisten eriarvois-
tumisen ehkiiseminen ja vihentiminen, 4) suku-
puolten tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteu-
tuminen, ja 5) elin- ja tydympariston terveyden ja
turvallisuuden parantaminen (28). Naiitd vaikut-
tavuustavoitteita tismennetidin tulostavoitteis-
sa, joista johdetaan lyhyen ajan tavoitteet (esim.
hallituskaudelle) sekd konkreettiset toimenpiteet
vuosittain. Naissa strategisissa linjauksissa vai-
kuttavuuden sisilto alkaa hahmottua ja niista
voidaan tunnistaa millaista tietoa vaikuttavuu-
den johtaminen edellyttda.

Vaikuttavuuden yhtendiseen mittaamiseen liit-
tyvdd problematiikka on pyritty aktiivisesti rat-
kaisemaan valtakunnallisten mittaristojen kehit-
tdmiselld. Sosiaali- ja terveysministerion hallin-
non alalla jarjestimislain ja ministerion strate-
gian mukaista vaikuttavuusajattelua vie kaytan-
toon niin sanottu kansallisen ohjauksen KUVA-
mittaristo (Sosiaali- ja terveydenhuollon kustan-
nusvaikuttavuusmittaristo, KUVA). Mittareita
on katsottu voitavan kidyttid myos seuraaviin
tarkoituksiin: palvelujen jirjestiminen ja tuo-
tannon johtaminen; suunnittelu ja seuranta; jar-
jestdjien ja tuotantoyksikoiden vilinen seuranta
ja valvonta (28). Lisaksi mittareiden esitetddn
vastaavan jossain mdirin myos tuottajatason ja
asiakkaiden valinnanvapautta koskevaan tieto-
tarpeeseen. Alkuperdisen tyoryhmamuistion jul-
kaisun jilkeen KUVA-mittariston kidytossd on
korostunut palvelujirjestelman ohjauksen ja joh-
tamisen tukifunktio, mika tiivistyy THL:n tuot-
tamissa arviointiraporteissa my0s sanalliseksi
arvioinniksi. KUVA-mittariston jatkokehitys on
ohjauksesta vastaavien ministerididen yhteisvas-
tuulla.

Vaikuttavuudesta tyoryhmamuistiossa tode-
taan, etta

”sosiaali- ja terveyspalvelujen vaikuttavuus
on kisitteend jokseenkin vaikea erottaa pal-
velujen laadusta, koska laadukkaan palvelun
odotetaan olevan vaikuttavaa eli tuottavan
terveys- ja hyvinvointihyotya” (28, s. 147).
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Vaikuttavuuden mittaaminen on vaikeaa ja usein
joudutaankin tyytymdin mittaamaan vaikutuk-
sia. Koko palvelujirjestelmin vaikuttavuuden
tarkastelu on vieli monimutkaisempaa, koska
palvelujirjestelmin  tarkoituksena on tuottaa
terveys- ja hyvinvointihyotyd seka asiakkaille et-
td laajemmin koko yhteiskunnalle (28). Lisaksi
muistio nostaa esiin, etti palvelujirjestelmalld on
rajallinen rooli monissa terveyden ja hyvinvoin-
nin positiivisissa muutoksissa. Suurempi merkitys
on muistion mukaan ”sosiaali- ja terveyspolitii-
kalla tai sitd laajemmalla yhteiskuntapolitiikalla”
(s. 147). Lisiksi korostetaan talous- ja toiminta-
tiedon yhteensovittamisen tirkeyttd. Vaikutta-
vuusmittareiden osalta suurin ongelma on ra-
kentaa osoitettavissa oleva asiayhteys jonkin so-
siaali- tai terveystoiminnon ja vaikutuksen vilille,
vaikuttavuudesta puhumattakaan (28).

Vaikuttavuuden johtamisessa kamppailevat
kilpailevat toimintalogiikat ja arvostukset, kuten
vieston hyvinvoinnin ja kustannusten hallinnan
viliset ristipaineet. Valtiovarainministerion stra-
tegiassa (27) vaikuttavuutta tarkastellaan ensi-
sijaisesti taloudellisen ohjauksen nikokulmasta.
Strategian mukaan ministerion strateginen tehta-
va on huolehtia julkisen talouden vakaudesta ja
julkisen hallinnon tehokkuudesta, vaikuttavuu-
desta ja uudistamisesta. Lisaksi avoimuutta, luo-
tettavuutta ja vastuullisuutta korostaen strategia
esittdd, ettd “sovitamme yhieen eri nakokulmia
sekd pyrimme Restdviin ja vaikutiaviin ratkai-
suihin”. Vaikuttavuuden sisaltoja tai keinoja sen
saavuttamiseksi ei avata tarkemmin.

Konkreettisemmin  valtiovarainministerion
toimintaa ja sen vaikuttavuustulkintaa avaa Jul-
kisen sektorin tuottavuus -dokumentti (29). Sii-
nd yhteiskunnallista vaikuttavuutta lihestytdan
seuraavasti:

”[...] toiminta suunnitellaan vaikuttavuusta-
voitteesta kisin niin, ettd halutut tulokset saa-
vutetaan. Huomio kohdentuu suunnitellun ja
mallinnetun toiminnan toteutumisen seuran-
taan, ei satunnaisten myonteisten sivuvaiku-
tusten arviointiin. Yhteiskunnallinen tai sosi-
aalinen jalanjilki on sukua hiilijalanjiljelle ja
silld tarkoitetaan muun toiminnan sivutuot-
teina syntyvid yhteiskunnallisia vaikutuksia”
(29, s. 4).

Dokumentissa tunnustetaan vaikuttavuuskasittee-
seen liittyvd madaritelmillinen monitulkintaisuus
ja esitetddn, ettd vaikuttavuutta voidaan lahestya
vaikuttavuusketjun kautta:

”Vaikuttavuusketju auttaa hahmottamaan,
millaisista elementeistd yhteiskunnallinen vai-
kuttavuus muodostuu ja tuo esille niiden vali-
set suhteet. Vaikuttavuusketju on yksinkertai-
nen kuvaus toimintamallin yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden syntymisestd” (29, s. 4-5).

Dokumentin mukaan kytkemallda vaikuttavuus-
ketjuajatteluun tiedonkeruu ja mittaristo voidaan
todentaa vaikuttavuuden syntyminen.

KANSALLISESTA OHJAUKSESTA VAIKUTTAVUUDEN JOHTAMISEN
KEHITTAMISEEN

Vaikuttavuuden johtamisen kehittimiseen liittyen
asiakirja-aineistostamme nousevat esiin edelld
nimettyjen alateemojen lisiksi palvelujen kehit-
timinen, toiminnanohjaus sekd vaikuttavuuden
tulkinnat.

Julkisten hyvinvointipalvelujen kehittimisen
yhteydessi kansallisessa vaikuttavuuskeskustelus-
sa viitataan usein Valtioneuvoston selvitys- ja tut-
kimustoiminnan tuotoksena syntyneeseen Reitti-
opas vaikuttavuuteen — Vaikuttavuusperustainen
ohjaus sote- ja tyollisyyspalveluissa -raporttiin
(3). Siina vaikuttavuus mairitelliin seuraavasti:

”Vaikuttavuus on palvelutuotannolla aikaan-
saatu muutos: sote-palveluissa vaikuttavuus
on myonteinen muutos asiakkaan terveydes-
sd, toimintakyvyssa tai hyvinvoinnissa”.

Yhteiskunnallinen nikoékulma korostuu lihinni
puhuttaessa kustannusvaikuttavuudesta:

” Asiakkaille tuotettu hyoty on sidottu rajalli-
siin resursseihin. Siksi kustannustiedon lin-
kittiminen asiakkaiden kokemaan hyo6tyyn
muodostaa vaikuttavuusperustaisen ohjauk-
sen ytimen” (3).

Samankaltaisesti Sosiaali- ja terveydenhuollon
vaikuttavuuskeskus -selvitys (4, s. 2) madirittelee
vaikuttavuuden palveluilla aikaansaaduiksi vai-
kutuksiksi ”terveyteen, hyvinvointiin tai muubun
toiwottuun asiaan” tekemaittid kuitenkaan eroa
yksilon ja yhteiskunnan vililld. Selvitys tuo esiin
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useita ongelmia nykytilanteessa ja siind tunniste-
taan tarve vaikuttavuustoiminnan kehittimiselle.
Vaikuttavuuskeskuksen tehtdviksi ja tavoitteiksi
esitetidn muun muassa vaikuttavuustietotarpei-
den tunnistaminen, vaikuttavuustiedon keriimi-
nen ja seurannan koordinaatio, osaamisen tuki ja
kehittiminen sekad kulttuurimuutoksen edistimi-
nen (4).

Vaikuttavuuden johtaminen hyvinvointi-
alueilla tulee nikyviksi toiminnanohjauksen ja
toimijoiden vaikuttavuuden tulkintojen kautta.
Reittiopas vaikuttavuuteen -raportin (3) mu-
kaan vaikuttavuuden ohjaaminen voidaan myos
nihdd mikrotason toimintana ja se edellyttia
ennen kaikkea tavoitteiden ja vilitavoitteiden
asettamista ja nididen toteutumisen seuraamista
soveltuvin mittarein. Keskeisiksi ohjauskeinoiksi
kirjoittajat tunnistavat normiohjauksen, resurssi-
ohjauksen, informaatio-ohjauksen ja vuorovai-
kutukseen perustuvan ohjauksen. Vaikuttavuu-
den johtamisen osalta keskustelu kaantyy usein
vaikuttavuuden mittaamiseen ja sen problema-
titkkkaan. Raportin (3) mukaan vaikuttavuustieto
koostuu aina yksilotason tiedoista ja tita tietoa
aggregoitaessa syntyy tietoa, jota voidaan hyo-
dyntda johtamisessa. Lisiksi raportti korostaa
kulttuurin huomioimista vaikuttavuuden johta-
misessa ja ohjaamisessa. Kulttuurin nakokulmas-
ta vuorovaikutukseen perustuva dialogisuus nih-
dddn olennaisena vaikuttavuuden ohjausvoima-
na. Vuorovaikutukseen pohjautuvaa ohjausta ja
johtamista pidetddn palveluketjujen ”liimana”
(p. 86), jonka merkitys kasvaa, *mitd monimut-
kaisemmasta ohjausrakenteesta tai asiakasryh
mdstd on kysymys” (p. 86).

SYNTEESI: KESKEISET VAIKUTTAVUUDEN JOHTAMISEEN

LITTYVAT TEEMAT

Lainsddddnt ja eri hallinnonalojen strategiat
nostavat vaikuttavuuden keskeiseksi sosiaali- ja
terveyspalvelujdrjestelmdn  tavoitteeksi, mutta
eivit juurikaan mdadarittele mitd vaikuttavuudella
tarkoitetaan tai miten vaikuttavuutta tulisi johtaa.
Aineiston perusteella vaikuttavuuden johtaminen
keskittyy erityisesti ohjaukseen, joko yhteiskun-
nan makrotasolla poliittisena ohjauksena tai or-
ganisaation mikrotason prosessien ohjauksena.
Vaikuttavuuden johtamisen keskustelu nayttiisi
monilta osin palautuvan vaikuttavuuden kisit-
teen tulkintaeroihin eli sithen tarkastellaanko vai-

kuttavuutta ensisijaisesti yksilon, organisaation
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vai yhteiskunnan tasolla ja minki ammattiryh-
min ndkokulmasta tarkastelua tehdain. Kuvio
1 tiivistdd asiakirja-analyysimme tulokset. Ku-
viossa havainnollistetaan, miten asiakirja-aineis-
tosta tehtyjen yksittdisten havaintojen kautta on
tiivistetty ensin alateemat ja niistd edelleen viisi
ylateemaa.

POHDINTA — VAIKUTTAVUUDEN JOHTAMISEN
LAHTOKOHTIA HYVINVOINTIALUEILLA

Tutkimuksemme tulokset tuovat esiin vaikutta-
vuuskeskustelun abstraktin luonteen ja monitul-
kintaisuuden. Erilaisia vaikuttavuuskasityksid
nayttdisi yhdistivin ajatus siitd, ettd vaikuttavuu-
della tarkoitetaan muutosta suhteessa toiminnalle
asetettuihin tavoitteisiin, mutta johtamista kuva-
taan lihinnd vaikuttavuuden ohjauksena. Asia-
kirja-aineistomme perusteella vaikuttavuuden
johtamista voidaan lihestyd viiden yliteeman
kautta: poliittinen ohjaaminen; resursointi; vai-
kuttavuuden mittaaminen; tiedolla johtaminen
sekd toimintakdytintdjen ja kulttuurin muutta-
minen. Yhteistd niille teemoille on niiden geneeri-
syys eli johtamisen tarkastelu voidaan kohdentaa
niin valtakunnalliselle kuin alueellisellekin tasolle,
ja johtamiskiytintojen osalta myos organisaa-
tioihin ja jopa yksilotasolle saakka. Seuraavaksi
pohdimme tunnistettuja teemoja suhteessa aiem-
paan tutkimuskirjallisuuteen seki sitd, millaisen
lihtokohdan ne antavat vaikuttavuuden johtami-
selle hyvinvointialueilla.

HYVINVOINTIPOLITIIKKA VAIKUTTAVUUDEN JOHTAMISEN
OHJENUORANA

Hyvinvointialueilla on merkittivd rooli hyvin-
vointipolitiikan muodostavien arvovalintojen
tekemisessda. Vaikuttavuuden johtamisen ldhto-
kohtana toimii vallitseva kasitys hyvinvoinnista
ja sen seurauksena muodostuva hyvinvointipoli-
titkka (12,13,32-34). Hyvinvointipolitiikka oh-
jaa sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaa, silld
se madrittia jarjestelmitason tavoitteet ja ohjaa
ndin palvelujirjestelmin toimintaa sekd sen mit-
taamista ja arviointia (17,28).

Sote-uudistuksen yksi keskeinen lihtokohta
on ollut sosiaali- ja terveydenhuollon vaikutta-
vuusperusteisen ohjauksen kehittiminen. Hyvin-
vointipolititkan tavoiteasetantaan ja titd kautta
hyvinvointialueiden vaikuttavuuden johtamiseen
vaikuttavat monin tavoin myos kansainviliset
poliittiset agendat, kansalaisten tarpeet ja uudet



johtamistrendit. Reittiopas vaikuttavuuteen -ra-
portti (3) kytkee kotimaisen vaikuttavuuskeskus-
telun kansainviliseen terveydenhuollon vaikut-
tavuusperusteiseen johtamismalliin (Value-Based
Healthcare, VBHC), jota on sovellettu usean
maan terveyspolitiikoissa ja terveydenhuollon
organisaatioiden johtamisessa (14,18).

Myos
on tullut osaksi tuloksellisuuden mittaamista ja

Suomessa vaikuttavuusperusteisuus

palvelujen jirjestimistd niin organisaatiotasolla
kuin laajemmin osana hyvinvointipolititkan ar-
viointia (19). Ongelmallista suhteessa pohjois-
maiseen hyvinvointimalliin on se, ettd vaikutta-
vuusperusteisuuden ideologia kumpuaa Yhdys-
valtojen 2000-luvun terveyspolitiikasta, jossa
markkinaldhtoistd terveydenhuoltojarjestelmaa
ja sen johtamista kehitetddn potilaalle tuotetun
arvon nikokulmasta. Lihestymistavan keskei-
sid vaikuttavuuden johtamisen tavoitteita ovat
kansanterveyden, asiakaskokemuksen ja kus-
tannustehokkuuden parantaminen (niin sanottu
kolmoistavoite eli Triple Aim), mika edellyttaa
muutosta volyymistd arvontuottamiseen. Tdssa
ajattelutavassa vaikuttavuuden ensisijaisena lih-
tokohtana on palvelun ja hoidon aikaansaamat
vaikutukset asiakkaalle, ei niinkdin yhteiskun-
nallinen vaikuttavuus, kuten koko vieston ter-
veyden ja hyvinvoinnin edistiminen.

Julkisen hallinnan ja johtamisen nakokulmat
ovat tarkeita julkisen hyvinvointijirjestelman ke-
hittamiselle ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
aikaansaamiseksi, silld tavoiteasetannan kautta
politiikkatason painotukset vaikuttavat hyvin-
vointialueilla niin resurssien allokaatioon kuin
palvelujen organisoitumisen muotoihin sekd
vaikuttavuuden mittaamiseen ja
(3,28). Ndma vaikuttavuuden johtamisen kan-
nalta keskeiset toimintapoliittiset nakokulmat
jadvit kuitenkin usein yksittdisiin interventioi-

arviointiin

hin liittyvdn vaikuttavuuskeskustelun jalkoihin.
Vaikuttavuusperustaisessa ohjauksessa on kyse
makrotasolla mitattavasta ja arvioitavasta vai-
kuttavuudesta, jonka méaritelma muotoutuu hy-
vinvointipolititkan ja kansallisten strategioiden
tasolla ja kunkin valtion resursseihin ja tilantee-
seen sidottuna (35).

Vaikuttavuuden edistiminen tarkoittaa johta-
mista monella eri tasolla niin kansallisesti, alueel-
lisesti kuin my6s palvelujen jdrjestdji- ja tuotta-
jaorganisaatioissa. Hyvinvointialueiden vaikut-
tavuuden johtamisessa nayttdisi olevan tarkea

rooli yhtdélta hyvinvointipolitiikan tavoitteiden
tulkinnassa ja toisaalta hyvinvointipoliittisten
tavoitteiden toimeenpanossa ohjaavien ministe-
rividen ja poliittisen paitoksenteon mukaisesti
(3,25). Tarkeitd hyvinvointialueen toimintaa
ohjaavia vilineitd ovat lainsdddidnto, politiikka-
ohjelmat sekd kansallisia talousraameja maarit-
tavat valtion budjetti ja julkisen talouden suun-
nitelma. Toiminnan logiikan muuttamiseen kohti
vaikuttavuusperusteisuutta merkitsee uudenlai-
sia prosesseja, toiminnan suunnittelun ja arvi-
oinnin vilineitd sekd paljon perddnkuulutettua
tiedolla johtamista. Unohtamatta sitd tosiasiaa,
ettd muutoksen tekevit aina ihmiset.

VAIKUTTAVUUDEN JOHTAMINEN HYVINVOINTIALUEEN
VOIMAVAROJEN HALLINNAN KYSYMYKSENA
Asiakirja-aineiston analyysi toi esiin, ettd vaikut-
tavuuden aikaansaamiseksi on hyodynnettiva
taloudellisia resursseja parhaalla mahdollisella
tavalla (29). Riittdva ja oikein kohdennettu talou-
dellisten ja inhimillisten voimavarojen resursointi
on vaikuttavuuden johtamista. Julkisorganisaa-
tiossa resurssit ovat aina rajalliset ja kansalaisten
tarpeisiin nihden lihtokohtaisesti riittimattomat.
Niin on my6s hyvinvointialueilla. Kansalaisten
tarpeet lisddntyvit; aina syntyy uusia tarpeita
ja tarpeet pyrkivit kasvamaan voimavaroja no-
peammin (36). Esimerkiksi vieston ikdantyminen
nikyy palvelutarpeiden nopeana kasvamisena.

Resurssien niukkuus on pohjimmiltaan joh-
tamisen ja paitoksenteon ongelma. Hyvinvointi-
alueilla vaikuttavuuden johtamisen nikokulmas-
ta taloudellisesta niukkuudesta seuraa kaksi
asiaa. Ensinnikin hyvinvoinnin taloustieteen op-
pien mukaan rajalliset voimavarat allokoidaan
sinne, missd ne tuottavat eniten hyvinvointia.
Toiseksi, jokaisen julkisorganisaation palveluyk-
sikon edellytetian kdyttdvan nimid voimavarat
mahdollisimman tuloksellisesti eli kustannus-
tehokkaasti ja vaikuttavasti (37). Tama ndyttay-
tyy puheena julkisen talouden kestavyydesta niin
tutkimuksen tausta-aineistoissa (22-24) kuin eri-
tyisesti Valtiovarainministerion strategiassa (27)
ja Julkisen sektorin tuottavuus -dokumentissa
(29).

Vaikuttavuuden johtamisen nikokulmasta
voimavarojen kadyttd on valintojen tekemista.
Valintoihin vaikuttavat paatoksentekijoiden hen-
kilokohtaiset arvoasetelmat, tulkinnat ja toimin-
talogiikat. Valintoja tehdaan erilaisten arvojen
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ajamina ja vuoropuhelussa ohjaavien ministerioi-
den ja muiden toimijoiden kanssa. Esimerkiksi
hyvinvointialueilla  pdatoksentekijat joutuvat
miettimidn taloudellisten resurssien parhainta
mahdollista kdyttéd niin pitkdn aikavilin strate-
gioissa kuin vuosittaisissa talousarvioissa ja toi-
mintasuunnitelmissa. Hyvinvointialueilla siten
paddtetdan, mille toimialoille tai tehtaville resurs-
seja kohdennetaan sekid ratkaistaan, mika on
vaikuttavin tapa jarjestid palvelu. Tehokas voi-
mavarojen hallinta kytkeytyy myos kysymyksiin
sosiaalisesta oikeudenmukaisuudesta (38). Tul-
kintamme mukaan timi tarkoittaa, ettd hyvin-
vointialueilla priorisoidaan ja arvotetaan erilai-
set tarpeet ja preferenssit. Kdytinnossi talouden
johtamisen tyokaluina toimivat hyvinvointi-
alueen budjetti ja investointisuunnitelma (11).

Vaikuttavuuden ja taloudellisen kestivyyden
ohella aineistossa korostuu julkisorganisaatioi-
den tarve toimia kestavasti (22,26,27), my0s so-
siaalinen ja ekologinen kestivyys huomioiden
(39). Hallintotieteellisessa tutkimuksessa kes-
tdvyys ymmairretdan julkisorganisaation ldhto-
kohtana ja paamairana (40,41), silla julkisen
hallinnon tavoitteena on edistdd kansalaisten
hyvinvointia kansalaisilta itseltian keratyilld ta-
loudellisilla resursseilla (42). Tall6in tavoitellaan
julkisen hallinnon perinteisid arvoja, eli tehok-
kuutta, vaikuttavuutta ja sosiaalista oikeuden-
mukaisuutta. Julkisorganisaation vaikuttavuus
ja kestdvyys rakentuvat siis yhteneville nakokul-
mille (42).

Hyvinvointialueet ovat keskeisid toimijoita
sekd vaikuttavuuden ettd kestivyyden toimeen-
panossa, ja ndiden molempien nikokulmien huo-
miointi onkin tulkintamme mukaan olennaista
voimavarojen hallinnassa. Viime aikoina on
julkisuudessakin keskusteltu paljon siitd, minka
tiedon pohjalta hyvinvointipoliittisia padtoksid
ja valintoja tulisi tehdd. Kustannustietoisuuteen
perustuvan tavoiteasetannan voidaan tulkita tar-
koittavan myos uudenlaista vaikuttavuuden ja
kestavyyden tietopohjaa, jota pyritiin luomaan
mittaamiseen ja arvioinnin vilinein. Till6in
kestavyysajattelulle voisi olla sijaa hyvinvointi-
alueiden vaikuttavuusperusteisen rahoituksen
linjauksissa, kuten myos rahoituksen kohdenta-
misessa ja allokoinnissa. Asiakirja-analyysin pe-
rusteella vaikuttavuuden johtamisessa toiminnan
ja talouden suunnittelu nousee voimavarojen
hallinnan keskioon (11), koska tilloin tehdaan
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tarkeitd vaikuttavuuteen liittyvid pddtoksid ja
valintoja resurssien osalta (43,44).

ARVIOINTI JA MITTAAMINEN VAIKUTTAVUUDEN JOHTAMISEN
VALINEINA
Niukkojen resurssien ja kasvavien palvelutarpei-
den myoti taloudellisten arviointien rooli on kas-
vanut erilaisten toimenpiteiden, interventioiden
ja ohjelmien arvioinnissa ja vakiintunut erityises-
ti terveydenhuollossa (45). Taloudelliset arviointi-
mallit auttavat tunnistamaan ja tekemiin niky-
viksi paitoksenteon kriteerit esimerkiksi paitet-
tdessd rajallisten resurssien kiytosti. Vaikutta-
vuuden arviointiin ja mittaamiseen liittyva
keskustelu on ollut viime vuosina aktiivista
(1,5,17,47). Taustalla on vertailukelpoisen tiedon
tarve niin kustannusvaikuttavimpien hoito- ja
palvelumuotojen I6ytamiseksi kuin myos palvelu-
jarjestelman suorituskyvyn arvioimiseksi (26-29).
Aineistomme perusteella vaikuttavuuden joh-
tamiseen liittyvit tarkastelut painottuvat usein
vaikuttavuuden mittaamiseen ja arviointiin. Vai-
kuttavuuden johtamisessa tarvitaan tietoa siitd,
mitka palvelut ja toimintamallit ovat vaikuttavia
ja toisaalta keinoista, joilla vaikuttaviin palve-
luihin padadstdan (1,5,15). Niihin kehittimisen,
seurannan ja johtamisen tietotarpeisiin pyritian
vastaamaan arvioinnin ja mittaamiseen keinoin.
Aineisto osoittaa, ettd sote-uudistuksessa hyvin-
vointitavoitteen rinnalle ja samalla arvioinnin
niakokulmiksi on nostettu myos muita, palvelujen
tuottamisen vaikuttavuusperusteisuuteen liitty-
vid mittausnakokulmia, kuten asiakaslahtoisyys,
yhdenvertaisuus ja kustannusten kasvun hillinta
(3,17,27,28). Vaikuttavuuskeskustelusta nousee
esiin, ettd vaikuttavuutta voidaan arvioida ja mi-
tata hyvinkin eri tulokulmista ja arviointiperin-
teistd sekd palvelujdrjestelman eri tasoilla, kuten
esimerkiksi yksilon, organisaation, hyvinvointi-
alueen tai laajemmin yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden nikokulmista (3,29). Samaa korostaa
my6s aihepiirin  tutkimuskirjallisuus (5,46,47)
Arviointi- ja mittaustiedon tarve, arvioinnin pai-
notukset ja tiedon kaytto riippuvat paljolti siita,
milld palvelujirjestelmin tasolla arviointia teh-
dddn: yhteiskunnan makrotasolla kiinnostuksen
kohteena ovat esimerkiksi vieston terveys, hy-
vinvointijarjestelmdn mesotasolla voidaan mita-
ta esimerkiksi palvelujirjestelmidn suoritusky-
kyd ja tuottavuutta tai palveluorganisaatioiden
mikrotasolla potilasinterventioiden tai terveyson-



gelmaepisodien vaikuttavuutta ja laatua (17).
Konkreettisina vaikuttavuuden mittaamisen vili-
neind aiempi kirjallisuus (5,6,17,43,47) nostaa
esiin esimerkiksi ammattilaisten raportoimat
terveyden ja toimintakyvyn mittarit, kliiniset
mittarit ja toimintakykytestit seka asiakkaan ra-
portoimat mittarit (esim. 15D, EQ-5D ja NPS).
Niiden lisiksi vaikuttavuuden johtaminen tar-
vitsee tietoa esimerkiksi prosessien laadusta,
asiakastyytyviisyydestd, potilasturvallisuudesta
sekd palveluiden saatavuudesta ja toiminnan
tuottavuudesta (3), johon velvoittaa jo lainsda-
dantokin (235).

Erilaisten vaikuttavuusnikokulmien yhteen-
kietoutuneisuus ja syy-seuraussuhteiden epali-
neaarisuus tarkoittaa, etti vaikuttavuuden ar-
viointiin tarvitaan uudenlaisia kokeilevia ar-
viointiasetelmia. Hyvinvointialueilla tapahtuvan
vaikuttavuuden johtamisen yhtend keskeisena
tehtdvani voidaan pitdd eri tasoilla tuotetun
vaikuttavuustiedon linkittamistd ja yhteisen tul-
kinnan rakentamista niin tavoiteasetannan kuin
aikaansaatujen vaikutusten osalta. Tarvittavaa
vaikuttavuustietoa tuottavat esimerkiksi minis-
terioiden arvioinnit, Terveyden ja hyvinvoinnin
laitoksen ja aluehallintoviranomaisten asiantun-
tija-arviot seka yhtenaiset kansalliset mittaristot.
Vaikuttavuuden arvioinnin tueksi ja kompleksi-
suuden johtamiseksi tarvitaan myos toimijoiden
osallistumista, yhteistd paamaidrdd ja oppimista
(48). Hyvinvointialueilla tapahtuvaa vaikutta-
vuuden johtamista ja vaikutusten arviointia vai-
keuttaa se, ettd hyvinvointipalvelujen vaikutuk-
set voidaan usein havaita vasta pitkailla aikavi-
lilla yli poliittisten toimikausien. Siksi vaikutta-
vuuden arviointi ja johtaminen edellyttavat toi-
mintaympdriston hyvaa tuntemusta, toimijoiden
osallistamista ja palveluista tuotetun tiedon huo-
lellista analysointia.

VAIKUTTAVUUSTIEDOLLA JOHTAMINEN

Tiedolla johtamisen keskustelussa vaikuttavuus-
tieto edustaa yhti tietojoukkoa (20), jolloin paai-
toksentekija tekee valintoja erilaisten tietoldh-
teiden ja -sisiltojen vililli. Tiedolla johtamisen
merkitys korostuu vaikuttavuuden johtamisessa
hyvinvointialueilla. Jarjestimislaissa maaritellidn,
ettd hyvinvointialueiden on hyodynnettivi muun
muassa vaikuttavuustietoa niin toiminnan tulok-
sellisuuden raportoinnissa kuin oman toiminnan
tietojohtamisessa (25). Tama lainsdaddnnon aset-

tama lihtokohta luo vaikuttavuustiedolla johta-
miselle uudenlaisen institutionaalisen kehyksen.
Tiedolla johtamisen merkitys vaikuttavuustiedon
kayttimiseksi ja pddtoksenteon tietopohjaksi
sote-palvelujen johtamisessa nousee aineistossa
vahvasti esiin (3,4,28,29). Myos vaikuttavuus-
perustaisessa terveydenhuollon ohjaamisessa tie-
dolla johtaminen nihddin yhtend uudistumisen
ajurina (18,19).

Vaikuttavuustiedolla johtaminen mielletiin
usein tekniseksi seuranta- ja arviointitiedon tuot-
tamiseksi, mutta sen puitteissa voidaan pohtia
my6s laajemmin hyvinvointialueiden tietoresurs-
seja ja niiden kykya uudistua ja tuottaa vaikutta-
vuutta (49). Tietojohtamisen kirjallisuudessa on
esimerkiksi kritisoitu sitd, ettd tiedolla johtami-
nen rajautuu liiaksi organisaatioiden sisiisten te-
hokkuusongelmien ratkaisemiseen ja laajemmat
yhteiskunnalliset nikokulmat kuten vaikutta-
vuus jaavit usein tarkastelun ulkopuolelle (50).
Alueellisella tasolla vaikuttavuustiedolla johta-
minen nivoo yhteen kansalliset ja alueelliset vai-
kuttavuustavoitteet. Hyvinvointialueilla tapah-
tuvan tietojohtamisen yhtena edellytyksend on
yhteinen ja luotettava tietopohja, mutta timan
lisaksi korostuvat esimerkiksi organisaatiokult-
tuuriin sekd yksiloiden osaamiseen ja hiljaiseen
tietoon perustuvat tietojohtamisen nikokulmat
(51). Tiedolla johtaminen tuo yhteen tiedon kay-
tetyista ja kdytettdvissa olevista resursseista, pro-
sessien toiminnasta sekd aikaansaaduista tuo-
toksista. Samalla se voi tarjota paatoksenteki-
joille pdivittyvin tilannekuvan toiminnan onnis-
tumisesta. Vaikuttavuustiedolla johtamisessa on
kyse vaikuttavuusketjujen ymmairtamisestd ja
nikyviksi tekemisestd (29). Erilaiset tietosisallot
auttavat hyvinvointialueen johtoa yhtdiltd pal-
velutarpeen tunnistamisessa ja toisaalta koko-
naiskuvan muodostamisessa siitd, miten heidin
johtamansa hyvinvointipalveluiden kokonaisuus
kykenee vastaamaan tdhin tarpeeseen.

Piitoksenteossa joudutaankin kiinnittimain
huomiota ei vain datan ja mittausinformaation
tuottamiseen, vaan my0s toimijoiden tiedolle
antamiin erilaisiin merkityksiin (52). Hyvinvoin-
tialueilla operoivat niin yksityiset, julkiset kuin
kolmannen sektorin toimijat ja tdlloin kisitys
toiminnan tavoitteista ja onnistumisesta vaisti-
mattd vaihtelee toimijoiden valilld (53,54). Tieto
ja kulloinenkin kisitys vaikuttavuudesta ja sen
mittareista on padtoksentekotilanteessa raken-
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tuva kollektiivinen tulkinta halutusta tulevaisuu-
den suunnasta. Rakenteiden ohella tiedolla joh-
tamisessa huomio kiinnittyy tilloin siis vuoro-
vaikutukseen ja yhteiseen paitoksentekoon. Til-
16in vaikuttavuustiedolla johtaminen ei ole vain
ulkoisesti mairiteltyjen tavoitteiden seurantaa,
vaan toimijat osallistuvat aktiivisesti julkisen
toiminnan tavoitteiden ja niiden saavuttamiseksi
madriteltdvien toimien mairittimiseen ja arvot-
tamiseen. Nama tulkinnan ja merkityksellistimi-
sen prosessit voivat siten mahdollistaa oppimisen
ja uusiutumisen.

VAIKUTTAVUUDEN KOLLEKTIIVINEN MERKITYKSELLISTAMINEN

Hyvinvointialueilla vaikuttavuuden toimeenpa-
non ja erityisesti sen johtamisen nikokulmasta
yksi keskeinen edellytys on muutos sote-organi-
saatioiden kulttuurissa ja toimintakdytinnoissa.
Aineisto nosti esiin vuorovaikutuksen merkityk-
sen vaikuttavien palvelujen kehittimisessi. Orga-
nisaatio- ja muutosjohtamisen nikokulma ei
juurikaan nay vaikuttavuuskeskustelussa, vaikka
muutos toiminnassa on vilttimiton edellytys
Ai-
neistomme perusteella jaiamme edelleen vaille

vaikuttavuustavoitteiden — saavuttamiseksi.
vastauksia siitd, miten muutos vaikuttavampaan
toimintaan varsinaisesti tapahtuu etenkin, kun
kulttuurisen muutoksen aikaansaaminen toimin-
nan tasolla tiedetidn vaikeaksi (55). Hyvinvointi-
alueiden vaikuttavuuden johtamista ja sote-orga-
nisaatioiden muutosta vaikeuttaa erityisesti niin
sanottu ’tietimisen ja tekemisen’ vilinen kuilu
(56). Vaikka vaikuttavuustietoa on runsaasti, on
sote-ammattilaisia usein haasteellista saada teke-
maan asioita toisin (57). Hyvinvointialueilla vai-
kuttavuuden johtamisessa tarvitaan ymmarrysta
siitd, miten toisin toimimista voidaan tukea ja
ohjata.

Yleismaailmallisia muutosmalleja on kritisoi-
tu siitd, ettd ne eivdt tavoita organisaatioiden
erityispiirteitd, joiden puitteissa erilaisia vaikut-
tavuutta lisddvid muutospyrkimyksid pyritdan
saamaan aikaan, eiviatkd ne ndin ollen anna joh-
tajille tyokaluja arjen muutosjohtamisen haas-
teisiin (55,58). Ylhailtd alaspdin suuntautuvien,
lihinnd johtajan toimintaan keskittyvien muu-
tosjohtamisen ohjeistusten sijaan tarvitaankin
lisdd ymmarrysta siitd, miten ja milla ehdoilla
vaikuttavaan toimintaan pyrkivit muutospyrki-
mykset kehittyvit ja kumuloituvat muutospro-
sessiin osallistuvien toimijoiden toiminnan seu-

rauksena (56,59). Tillainen orientaatio auttaa
johtajaa siirtimddn huomionsa muutoksen si-
jaan muuttumiseen, jonka kautta kulttuurin
muutos varsinaisesti tapahtuu (56).
Vaikuttavuuden kollektiivisen merkityksellis-
tamisen (60) avulla voidaan tavoittaa ja ymmar-
Kol-
lektiivisessa merkityksellistamisen prosessissa

tdd muuttumista toiminnan tasolla (56).

muutosprosessiin osallistuvat toimijat kehittavat
kokemuksistaan uskottavia selityksid, joiden
pohjalta he toimivat (60). Tallaista kokemusten
?jarkeistdmistdi” muutosjohtajat voivat pyrkid
ohjaamaan esimerkiksi perustelemalla muutok-
sen tarpeellisuutta (61) tai luomalla muutos-
prosessiin osallistuville tilaisuuksia, joissa ko-
kemuksia voidaan yhdessd merkityksellistda
(58;62) niiden aiheuttamista mahdollisista tun-
nekuohuista huolimatta (56). Loppujen lopuksi
muutosprosessit realisoituvat kokevien ja tunte-
vien ihmisten toiminnan seurauksena ja kollek-
tiivinen merkityksellistimisen viitekehys antaa
evditd ymmartaa heiddn kdyttaytymistddn muu-
tosprosessin aikana. (56.)

Hyvinvointialueiden johtamisessa ja erityi-
sesti muutoksen johtamisessa korostuvat henki-
16ston  osallistaminen ja sitouttaminen seka
muutoksen valttimattomyyden ja konkreettisten
toteuttamiskeinojen maddrittely ja selked viesti-
minen (63). Johdon vastuulla on muutoksen la-
pivienti, mutta onnistuminen edellyttdd jatku-
vaa vuorovaikutusta henkiléston kanssa. Tamin
vuoksi voidaan tulkita, ettd ymmairrys kollektii-
visesta merkityksellistimisen prosessista voi an-
taa hyvinvointialueiden johdolle tyokaluja luot-
sata organisaatiota vaikuttavuuteen pyrkivien
kehittimistoimien tai muutosten lapi siten, ettd
eri toimijoiden merkityksellistimisen prosessia
tuetaan ja se mahdollistetaan (56). Tama lisia
vaikuttavuuteen pyrkivien kehittdmistoimien ja
muutosten onnistumismahdollisuuksia. Kausaa-
lisen tai yleismaailmallisen tiedon (know-that) si-
jaan kollektiivinen merkityksellistiminen tuottaa
sote-organisaatioiden erityisyyden huomioivaa
tietotaitoa (know-how), jonka avulla voidaan li-
sdtd ymmarrysti ja selittdd, miten saada aikaan
vaikuttavia muutoksia. Jos esimerkiksi tietty
toimintatapa on tutkimuksissa todettu vaikutta-
vammaksi kuin jokin toinen, jiimme edelleen
vaille selitysti sille, miten ja milld ehdoilla siir-
rytidn vihemmain vaikuttavasta toimintatavasta
vaikuttavampaan toimintatapaan. (56.) Kollek-



tiivisen merkityksellistimisen nikokulman avul-
la on mahdollista saada vastauksia niihin kysy-
myksiin (vrt. 64).

JOHTOPAATOKSET

Edelli olemme kuvanneet lihtokohtia vaikutta-
vuuden johtamiseen hyvinvointialueilla. Niiden
ja aiemman tutkimuskirjallisuuden kautta voim-
me hahmotella viisi vaikuttavuuden johtamisen
mekanismia. Johtamismekanismit viittaavat muu-
tosta katalysoivien sosiaalisten prosessien ja
edellytysten tunnistamiseen (21), joilla vaikutta-
vuuden tavoitteita on tarkoitus aikaansaada joh-
tamisen kautta eli toisin sanoen miten idea vai-
kuttavuuden parantamisesta kiintyy ihmisten
toiminnaksi. Tulkintamme perusteella hyvinvoin-
tialueilla vaikuttavuuden johtaminen edellyttia
hyvinvointipolitiikkan ohjausta; voimavarojen vai-
kuttavuusperustaista hallintaa; vaikuttavuuden
arviointia ja mittaamista; vaikuttavuustiedolla
johtamista sekd vaikuttavuuden kollektiivista
merkityksellistamistd. Nailld vaikuttavuuden joh-
tamisen mekanismeilla kuvaamme niita edellytyk-
sid, jotka mahdollistavat vaikuttavuusperusteisen
hyvinvointijohtamisen seka siihen liittyvan muu-
tostoiminnan niin ajattelutavassa kuin kulttuu-
rissa. Mekanismit avaavat siten vaikuttavuuden
johtamisen mustaa laatikkoa eli sitd, mihin na-
kokulmiin vaikuttavuuden parantaminen hyvin-
vointialueilla kytkeytyy.

Taulukko 2 kokoaa tutkimuksen keskeiset
tulokset ja kiinnittdd huomion erityisesti vai-
kuttavuuden johtamisen moniin kehyksiin, kes-
keisiin toimijoihin sekd ohjauksen ja johtamisen
vilineisiin. Vaikuttavuuden johtamisen mekanis-
mien tunnistamisen ja kuvauksen ei ole tarkoitus
olla normatiivinen malli, vaan pyrkimys on tuo-
da esiin vaikuttavuuden parantamisen abstrakti
ja moninainen luonne. Aiempi tutkimuskirjalli-
suus tarjoaa nihdiksemme monin paikoin liian
yksipuolisen kuvan vaikuttavuuden johtamiseen
liittyvista kysymyksista, ja tdtd tutkimusta voi-
daankin pitdd vaikuttavuuden johtamisen kes-
kustelun avauksena tai jatkumona keskustelul-
le, joka on jddnyt ldhtotelineisiin. Taulukossa 2
vaikuttavuuden johtamisen kehykset kuvaavat
erilaisia johtamiskonteksteja, joissa vaikuttavuu-
den tavoitteita ja tehtavid maaritetdan seka kei-
noja, joilla vaikuttavuutta on tarkoitus edistid ja
ohjata julkisessa toiminnassa. Keskeisilld toimi-
joilla tarkoitamme vaikuttavuuden johtamisen

pddasiallisia vastuutahoja. Ohjauksen ja johta-
misen valineet ovat esimerkkeja konkreettisista
tyokaluista, joita vaikuttavuuden johtamisessa
voidaan kayttda.

Tutkimustuloksemme osoittavat, etti varsi-
naisesta vaikuttavuuden johtamisesta sinillaan
puhutaan vaikuttavuuskeskustelussa verrattain
vihdn. Yksinkertaisimmillaan vaikuttavuuden
johtaminen on vaikuttavuuden tekemistd todek-
si, ja sen tueksi tarvitaan arviointia, mittaamista
ja tietopohjan jatkuvaa kehittimista. Tutkimuk-
semme perusteella nousee esiin tarve kasitteelli-
selle ja arvopohjaiselle vuoropuhelulle siitd, mita
vaikuttavuuden parantamisella tarkoitetaan ja
miten politiikan tavoitteet muuttuvat hyvinvoin-
tialueiden, palveluorganisaatioiden ja ihmisten
toiminnaksi ja ammatillisiksi kdytannoiksi.

Vaikuttavuuden parantamisen kasitteellisen
monitulkintaisuuden takia vaikuttavuuden johta-
misessa tarvitaan yhteistyota, yhteista tulkintaa
ja tiedonmuodostusta. Tuloksemme havainnol-
listavat johtamisen kysymysten yhteenkietoutu-
mista esimerkiksi sen osalta, miten vaikutta-
vuustiedolla johtaminen méérittyy kansallisen
hyvinvointipolitiikkan ja alueellisen tavoitease-
tannan kehyksessi. Tavoiteasetanta, kdytettavis-
sd olevat voimavarat sekd niistd johdetut arvioin-
nin ja mittaamisen prioriteetit maarittavat sita,
milld tiedolla palvelujirjestelmdd ohjataan ja
johdetaan. Kyse ei kuitenkaan ole vain yksisuun-
taisesta riippuvuussuhteesta. Mittaamisen ja ar-
vioinnin tuottama tieto vaikuttaa monella tavalla
tavoiteasetantaan ja auttaa jdrjestelmdi oppi-
maan ja uusiutumaan. Titd kautta vaikuttavuus-
tiedolla johtamisen keskusteluun nousee uuden-
lainen toimijoiden yhteistd tiedonmuodostusta
korostava nikokulma, joka yhdistda institutio-
naaliset ja organisaatiokeskeiset nikokulmat jul-
kishallinnon tiedolla johtamiseen. Luotettavan
tietopohjan lisiksi vaikuttavuustiedolla johta-
minen edellyttii ymmarrystd yhteiskunnallisen
ohjauksen monitulkintaisista tavoitteista ja ar-
voista.

Vaikuttavuuden johtaminen tihtdi yhteiseen
tavoitteeseen eli vaikuttavuusperusteiseen ohjaa-
miseen entistd vaikuttavampien hyvinvointipal-
veluiden aikaansaamiseksi. Niin ollen tunnista-
mamme vaikuttavuuden johtamisen mekanismit
eivit ole toisensa pois sulkevia tai ristiriitaisia,
vaan toisiaan tidydentivid. Analyysimme paljas-
taa erddnlaisen vaikuttavuuskeskustelun vinou-

87



Taulukko 2. Vaikuttavuuden johtamisen mekanismit hyvinvointialueilla.

Hyvinvointi- Vaikuttavuu-
politiikka vaikutta-  den johtaminen
vuuden johtamisen  hyvinvointialueen
ohjenuorana voimavarojen
hallinnan
kysymyksena
Vaikuttavuu- Hyvinvointi- Inhimillisten ja
den johtami- politiikan taloudellisten
sen kehys ohjaaminen resurssien
vuorovaikutteisena  varmistaminen
prosessina tavoitteiden
tavoitteiden saavuttamiseksi
madrittimiseksi
Keskeiset Ohjaavat minis- Hyvinvointialueen
toimijat teriot; poliittiset johto vuoro-
paatoksentekijit puhelussa
kansallisesti ja VM:n kanssa
alueellisesti
Ohjauksen ja Lainsdadinto; Hyvinvointi-
johtamisen politiikkaohjelmat;  alueen budjetti,
vilineitd valtion budjetti ja investointi-
talousarvio suunnitelma

Arviointi ja Vaikuttavuus- Vaikuttavuuden
mittaaminen tiedolla kollektiivinen
vaikuttavuuden johtaminen merkityksellista-
johtamisen minen
valineina
Vaikuttavuustiedon ~ Pditoksenteon Vaikuttavuus-
tuottaminen tietopohjan tavoitteiden
vaikutusten kehittiminen tulkinta
todentamiseksi ja tiedolla johtamisen — muutoksen
vaikuttavuuden tueksi ja tieto- toteuttamiseksi
arvioimiseksi perustainen

paitoksenteko
Ohjaavat mi- Hyvinvointialueet;  Sote-organisaatiot;
nisteriot; THL; strateginen, takti- henkilosto
hyvinvointialueet nen ja operatiivi-

nen taso
Ministerididen Vaikuttavuustieto;  Toimintakulttuuri
arvioinnit, THL tuloksellisuus- ja -kdytannot,
asiantuntija-arviot,  dialogi eri henkilosto-
AVI arvioinnit, toimijoiden ja johtaminen

KUVA-mittaristo,
alueelliset mittarit

jarjestelmitasojen
valilla

man: se painottuu teknisiin vaikuttavuuden
mittaamisen ja arvioinnin kysymyksiin jittden
toimintakulttuuriset tekijat tai henkilostojohta-
misen kysymykset vihille huomiolle. Riskini on
tilloin, etti vaikuttavuuden korostaminen voi
ohjata sellaisiin toimiin, joissa vaikuttavuuden
mittaaminen on nopeampaa ja helpompaa kuin
esimerkiksi vaikeammin todennettavien ennalta-
ehkiisevien toimien vaikuttavuus tai asiakkaan
elimintilanteessa tapahtunut muutos. Vaikutta-
vuus ei synny tyhjiossd, eikd pelkdstidn mitta-
reita kehittamalld. Muutos kohti vaikuttavampia
palveluita tapahtuu, tai jaa tapahtumatta, arjen
tyossd, jossa niin johtajat kuin eri ammatti-
ryhmien asiantuntijat luovat yhteistid tulkintaa
vaikuttavuudesta ja hyodyntavit kaytettdvissa
olevaa tietoa toiminnan kehittimisessa. Tama
edellyttdd jdrjestelmin, organisaatioiden kuin
myos yksiloiden oppimista.

Vaikuttavuuden johtamisen kdytinnoén ni-
kokulmasta viesti on selked. Vaikuttavuuden
aikaansaamiseksi tarvitaan huomiota organisaa-
tiorakenteiden ohella niihin kulttuurisiin ele-
mentteihin ja voimiin, jotka ylldpitavit tietyn-
laista toimintatapaa sote-organisaatioissa ja joita
on ehkd tarpeen muuttaa. Vaikuttavuuden pa-

rantamiseen tarvitaan sote-organisaatioiden si-
sdistd ja niiden valistad dialogia vaikuttavuudesta
ja sitd edistdvistd toimintatavoista. Tilld tavoin
kdytinnon toimintaa voidaan kehittdd ja muut-
taa vaikuttavaksi.

Artikkelimme tuo esiin tarpeen tutkia ja ke-
hittaa hyvinvointialueiden vaikuttavuuden johta-
mista yli tieteenalarajojen. Yksittdisen interven-
tion mikrotason vaikuttavuuden lisiaksi hyvin-
vointialueilla halutun toimintamuutoksen ai-
kaansaamiseksi on huomio kiinnitettdva niihin
palvelu- ja johtamisprosesseihin, joissa vaikut-
tavuutta tehddin. Naissd prosesseissa nimittdin
tulkitaan ohjaustavoitteita ja kaytettdvissa ole-
vaa vaikuttavuusinformaatiota sekd muodoste-
taan yhteistd ymmairrystd tulevaisuuden suun-
nasta, hyvinvointipalvelujen vaikuttavuudesta ja
sen johtamisen keinoista. Siksi nykyiseen sosiaali-
ja terveydenhuollon vaikuttavuuskeskusteluun
tarvitaan myos yhteiskunnallista, hallinnon tut-
kimusta ja organisaatioiden tietojohtamista yh-
distavdd vaikuttavuuden nikokulmaa. Poliittis-
hallinnollinen johtamistutkimus voisi olla yksi
tapa tarkastella vaikuttavuutta lipi palvelujér-
jestelmin — toimintapolitiikasta organisaatioiden
johtamiseen ja kansalaisiin.
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This article describes the premises and prerequi-
sites for managing effectiveness in public health
and social services from the viewpoint of Finnish
wellbeing services counties. Effectiveness is the
central premise of national welfare policy, empha-
sizing value-based strategies and outcome-based
management in designing future service systems.
Goal achievement and cultural change are key
management issues. Our qualitative analysis of
policy documents reveals that effectiveness is
an elusive and abstract welfare policy goal, and
methods for its management are largely absent
from the current discussion. This deficit argues
for a need to examine the prerequisites for man-
aging the effectiveness in wellbeing services coun-
ties. In our study, we identified five mechanisms
for managing effectiveness: 1) welfare policy as
a guideline for goal setting, 2) effectiveness as a
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