

  
    
            
        
      
      
        
          
        

        
          
            
          
        
        
          
            
              
                
              
            

            
              
                
                  Äskettäin haettu
                

              

                
                  
                      
                      
                        
                      
                  

                
              
                Ei tuloksia
              

            

          

          
            
              

                
              
            

            
              
                Tags
              

              
                
                  
                      
                  
                
              

              
                

              

              
                Ei tuloksia
              

            

          

          
            
              
                
              
            

            
              
                Asiakirja
              

              
                
                  
                      
                  
                
              

              
                

              

              
                Ei tuloksia
              

            

          

        

      

    

    
      
        
          
        
      
              

                        
  
  

                
            
            
        
        Suomi
                        
          
            
            
              
                Koti
                
                  
                
              
              
                Koulut
                
                  
                
              
              
                Aiheet
                
                  
                
              
            

          

        


        
          Kirjautunut
        
        
        
        
        
          

  





  
    
      
      	
            
              
              
            
            Poista
          
	
            
              
              
            
          
	
            
              
                
              
              
            
          
	
          

        
	Ei tuloksia


      
        
          
        
      
    

  







  
      
  
    
    	
                                    
              Koti
            
            




	
                          
                
              
                        
              Muu
            
            


      
                  Hoitotyön johtajien asema ja johtamistehtävät sairaalaorganisaatiossa
      

      
        
          
            
              
                
              
            
            
            
              
                Jaa "Hoitotyön johtajien asema ja johtamistehtävät sairaalaorganisaatiossa"

                
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                

                
                  

                  
                    COPY
                  
                

              

            

          

          
            
              

                
              
            
          

        

      

    

    
      
        
          
            
              
            
                          
                N/A
              
                      


          
            
              
            
                          
                N/A
              
                      

        

        
                      
              
                
              
                               Protected
                          

                    
            
              
            
            
              Lukuvuosi: 
                2022
              
            

          

        

        
          
            
            
                
                    
                
                Info
                
                

            
            

            

                        
  

                
        Lataa
          
              

          
            
              
                
                Protected

              

              
                
                
                  Academic year: 2022
                

              

            

            
              
                
                  
                
                
                
                  
                    Jaa "Hoitotyön johtajien asema ja johtamistehtävät sairaalaorganisaatiossa"

                    
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                    

                    
                      

                      
                        
                      
                    

                    Copied!

                  

                

              

              
                
                  
                
              

            

            
              
                
                120
              

              
                
                0
              

              
                
                0
              

            

          

        

      

      
        
                              
            
            120
          

          
            
            0
          

          
            
            0
          

        

      

    

  



  
        
                    
  
    
    
      
        Ladataan....
        (näytä koko teksti nyt)
      

      
        
      

      
      

    

  




  
      

                    Näytä lisää (   sivua )
        
  


  
      

                    Lataa nyt ( 120 sivua )
      



      
            
  
    Kokoteksti

    
      (1)Maija Aho-Koivula


HOITOTYÖN JOHTAJIEN ASEMA JA JOHTAMISTEHTÄVÄT
 SAIRAALAORGANISAATIOSSA


Sosiaali- ja terveys-
 hallintotieteen
 pro gradu -tutkielma


VAASA 2009



(2)SISÄLLYSLUETTELO


sivu


KUVIOLUETTELO 2


TAULUKKOLUETTELO 2


TIIVISTELMÄ 5


1. JOHDANTO 7


2. JOHTAMINEN 11


2.1. Organisaatio 11


2.2. Johtaminen organisaation rakenteen näkökulmasta 16
 2.3. Johtaminen organisaation prosessien näkökulmasta 20
 2.4. Johtaminen organisaation henkilöstön näkökulmasta 23


3. JOHTAMINEN SAIRAALAORGANISAATIOSSA 29


3.1. Julkisen organisaation erityispiirteet 29


3.2. Sairaalaorganisaation erityispiirteet 33


 3.2.1. Sairaalaorganisaation rakenne 33


 3.2.2. Sairaalaorganisaation tehtävät 36


 3.2.3. Sairaalaorganisaation henkilöstö 39


3.3. Johtaminen hoitotyössä 41


 3.3.1. Hoitotyön johtajien asema sairaalaorganisaatiossa 42
  3.3.2. Hoitotyön johtamistehtävät sairaalaorganisaatiossa 44


4. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET, TUTKIMUSASETELMA JA -METODI  57


4.1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat 57


4.2. Tutkimusmenetelmä, aineisto ja tutkimuksen luotettavuus 58


5. TUTKIMUKSEN TULOKSET 72


5.1. Tutkimukseen osallistuneiden hoitotyön johtajien taustatiedot 72



(3)5.2. Hoitotyön johtajien asema sairaalaorganisaatiossa 74


5.3. Hoitotyön johtamistehtävät 80


6. POHDINTA JA JOHTOPÄÄTÖKSET 92


LÄHDELUETTELO 98


LIITTEET


LIITE 1. Taustatietolomakkeet 1 ja 2.   114


LIITE 2. Taustatietolomake 3.  115


LIITE 3. Työajanseurantalomake.  118


LIITE 4. Hallintosääntövertailu.  119


KUVIOLUETTELO


Kuvio 1. Tutkimuksen vaiheet ja eteneminen.  61


Kuvio 2. Sairaanhoitopiirien A ja B tutkimukseen osallistuneiden henkilöiden ikä,
 työkokemus hoitotyössä ja ylihoitajan tehtävissä vuonna 2003.  73
 Kuvio 3. Sairaanhoitopiirien A ja B ylihoitajien työajanseurannan havainnoinnit.   74
 Kuvio 4. Sairaanhoitopiirien A ja B ylihoitajien (yh) toiminta-aluejako tulosalueit-


tain ja -yksiköittäin ja hoitotyön johtamisen rakenne vuonna 2003.  76


TAULUKKOLUETTELO


Taulukko 1. Toimintojen prioriteettien pääluokat Brodyn (1993: 203) mukaan. 64
 Taulukko 2. Hoitotyön johtamistehtävien havainnointitutkimuksen mittari. 66
 Taulukko 3. Sairaanhoitopiirien A ja B ylihoitajien työajanseurannan hoitotyön


johtamistehtävien pääluokkien havainnointiaineisto ja Fisherin Z -testin


tulokset. 69


Taulukko 4. Sairaanhoitopiirien A ja B vastaajien taustatiedot ja työajanseurannan


tiedot. 72


Taulukko 5. Sairaanhoitopiirien A ja B ylihoitajien nimeämät lähimmät esimiehet


ja alaiset. 77


Taulukko 6. Sairaanhoitopiirien A ja B ylihoitajien näkemykset tulosalueiden ja


-yksiköiden johtamistehtävien vastuista. 79



(4)Taulukko 7. Ylihoitajien arvioinnit johtamistehtävien toistumisen useudesta. 81
 Taulukko 8. Ylihoitajien arvioinnit johtamisosaamisen tasosta johtamistehtävittäin.  82
 Taulukko 9. Ylihoitajien arvioinnit johtamistehtävien tärkeydestä. 83
 Taulukko 10. Sairaanhoitopiirien A ja B ylihoitajien työajanseurannan havainnoin-


tien prioriteetit. 83


Taulukko 11. Sairaanhoitopiirien A ja B ylihoitajien työajanseurannan havainnoin-
 nit tulosalueen ja -yksikön johtamistehtävistä. 84
 Taulukko 12. Sairaanhoitopiirien A ja B ylihoitajien työajanseurannan havainnoin-


nit henkilöstötoimintojen johtamistehtävistä. 85
 Taulukko 13. Sairaanhoitopiirien A ja B ylihoitajien työajanseurannan havainnoin-


nit koulutuksen, kehittämisen ja laadunhallinnan johtamistehtävistä.  86
 Taulukko 14. Sairaanhoitopiirien A ja B ylihoitajien työajanseurannan havainnoinnit


sisäisen ja ulkoisen viestinnän ja yhteistyön johtamistehtävistä. 88
 Taulukko 15. Sairaanhoitopiirien A ja B ylihoitajien työajanseurannan havainnoinnit


oman työajan organisointiin käytetystä työajasta. 89



(5)
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TIIVISTELMÄ:


Tämän tutkimuksen lähtökohtana on sosiaali- ja terveysministeriön terveydenhuollon toimivuutta käsit-
 televä arviointiraportti (STM 1998b), jonka mukaan terveydenhuollon johtamisessa on havaittavissa joh-
 tamisvaje ja vallan ja vastuun jaon epäselvyys.  Hoitotyön johtaminen on myös ollut kriittisen arvioinnin
 kohteena. Sitä on pidetty perinteisiin sitoutuneena ja kykenemättömänä näkemään ulkoisen ympäristön
 haasteita. Hoitotyön johtaminen on etsinyt asemaansa sairaalaorganisaatiossa, mistä ovat olleet osoituk-
 sena johtosääntökiistat sairaalaorganisaatioiden siirtyessä tulosjohtamisjärjestelmään.


Tämän tutkimuksen tutkimusongelmaksi määritettiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta seuraavat tutki-
 musongelmat: Mitä on johtaminen sairaalaorganisaatiossa, tarkasteltuna erityisesti hoitotyön johtamisen
 näkökulmasta? Tutkimuksen pääongelma jakautui edelleen kahteen tarkentavaan alaongelmaan, jotka
 olivat: Millainen on hoitotyön johtajien asema sairaalaorganisaatiossa? Mitkä ovat hoitotyön johtajien
 johtamistehtävät sairaalaorganisaatiossa? ja Miten hoitotyön johtajien käyttämä työaika jakautuu suh-
 teessa hoitotyön johtamistehtäviin sairaalaorganisaatiossa?


Keskeisenä teoreettisena viitekehyksenä on järjestelmäteoreettinen näkökulmaa sairaalaorganisaation
 johtamiseen, missä yhteiskunnallinen ohjaus vaikuttaa organisaation johtamistehtäviin ja niiden esiinty-
 miseen. Hoitotyön asemaa ja johtamistehtäviä tarkastellaan hallintosäännön ja ylihoitajien määrittämänä
 esimies- ja alaissuhteena. Hoitotyön johtamistehtävät määritettiin STM:n informaatio-ohjauksen pohjalta.


Tutkimusmetodina oli vertaileva hallintotieteellinen tutkimusmetodi. Vertailtavina kohteina olivat kahden
 sairaanhoitopiirin ylihoitajien asema hallintosäännössä ja heidän näkemykset asemastaan sairaalaorgani-
 saatiossa. Toisena tutkimuskohteena olivat hoitotyön johtamistehtävät ja niiden esiintyminen hoitotyön
 johtamisen käytännössä. Johtamistehtävien esiintymistä tutkittiin strukturoidulla itsehavainnointiin pe-
 rustuvalla työajanseurannalla (work-sampling).


Tutkimuksen tulokset osoittivat, että tulosjohtamismallin mukaisessa hallintosääntöä ei tunnistettu eikä
 johtamisjärjestelmä ollut läpinäkyvää. Tulosjohtamisen mukaista vastuuta ei tunnistettu. Professioiden
 vallan mukainen johtamisjärjestelmä näkyy edelleen vallan ja vastuun määrittämisessä. Terveyttä ja hy-
 vinvointia näyttöön perustuvan hoitotyön kansallisen tavoite- ja toimintaohjelman hoitotyön johtamis-
 tehtävät eivät tule esiin työajanseurannan tuloksissa. Talouden ja toimintatilastojen seuranta ei liioin
 noussut esiin ylihoitajien käytännön työssä. Henkilöstökulujen seuranta ei noussut esiin vaikka hoitohen-
 kilöstö on suurin yksittäinen kustannustekijä. Henkilöstön koulutus- ja kehittäminen näyttöön perustuva
 hoitotyö ja laadunhallinta muodostivat vain marginaalisen osan ylihoitajien työajasta. Hoitotyön johtami-
 sen kehittämisen haasteet ovat tulevaisuudessa talouden ja näyttöön perustuva hoitotyön johtaminen.


AVAINSANAT:Johtaminen, tulosjohtaminen, sairaalaorganisaatio, hoitotyön johtajien asema, hoitotyön
johtamistehtävät



(7)
(8)1. JOHDANTO


Tämän tutkielman lähtökohtana on Sosiaali- ja terveysministeriön (STM) ja Suomen
 Kuntaliiton vuonna 1997 yhdessä käynnistämä terveydenhuollon kehittämisprojekti.


Kehittämisprojektin tuloksena julkaistiin kaksi selvitysmiesraporttia terveydenhuollon
 toimivuudesta. Ensimmäinen selvitysmiesraportti keskittyi asiakkaan asemaan tervey-
 denhuoltojärjestelmässä (STM 1998a) ja toinen terveydenhuollon toimivuuteen (STM
 1998b). Terveydenhuoltojärjestelmän toimivuutta oli jo aiemminkin arvioitu Terveyttä
 kaikille vuoteen 2000 -ohjelman raportissa (STM 1993). Kansallinen projekti tervey-
 denhuollon tulevaisuuden turvaamiseksi (STM 2002) jatkoi terveydenhuoltojärjestel-
 män toiminnallista arviointia.


Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujärjestelmä on ollut jo 1990 -luvun alusta lähtien
 uudistusten ja arvioinnin kohteena. Uudistukset ovat osaltaan liittyneet laajempaan jul-
 kisen sektorin hallinnon reformiin, jonka tavoitteena on ollut toiminnan tehostaminen,
 kustannusten kasvun hillintä, byrokratian ja asiantuntijavallan vähentäminen. Keskeisin
 muutos terveydenhuoltopolitiikassa oli rahoituksen jakoperusteiden ja -tavan uudista-
 minen, palvelutuotantoa säätelevien normien minimointi ja lääkintöhallituksen lakkaut-
 taminen. (Lehto 2003: 237.) Rahoitusjärjestelmän uusimista edelsi erikoissairaanhoito-
 lain voimaantulo vuonna 1991 ja sen myötä yli 100 erikoissairaanhoidon kuntaliitoa
 lakkautettiin ja tilalle perustettiin 21 sairaanhoitopiiriä (STM 1998b: 15). Makrotason
 muutosten lisäksi 1990 -luvun lamavuosina terveydenhuollon sairaalaorganisaatiot siir-
 tyivät linjaorganisaatiosta tulosjohtamisjärjestelmään. Tavoitteena oli tuloksellisuuden
 parantaminen, johtajuuden selkiyttäminen ja työntekijöiden sitouttaminen organisaation
 tavoitteisiin.


Terveydenhuoltojärjestelmän rakenteellinen ja toiminnallinen uudistaminen on jatkunut
 Kansallisella projektilla terveydenhuollon tulevaisuuden turvaamiseksi (STM 2002).


Kansallisen projektin tavoitteena on sairaanhoitopiirien vaativan erikoissairaanhoidon
 päällekkäisen palvelutuotannon keskittäminen suurempiin toiminnallisiin yksiköihin.


Lisäksi em. selvityksessä ehdotetaan vapaaehtoiselta pohjalta tapahtuvaa sairaanhoito-
piirien toiminnallista ja hallinnollista yhdistämistä. Rakenteiden uudistamisen lisäksi



(9)kiinnitetään huomio hoitoon pääsyn turvaamiseen, laadun hallintaan, terveydenhuollon
 henkilöstön osaamiseen ja johtamiseen. (STM 2002: 6–8.)


Terveydenhuoltojärjestelmä on osa julkista palvelutoimintaa, jonka tavoitteena on tuot-
 taa kansalaisille terveydenhuollon peruspalvelut (Määttä & Ojala 2000: 14). Verovaroin
 tuotetun julkisen palvelutoiminnan tehtäväalue määritetään lainsäädännöllä. Julkinen
 toimintaympäristö ohjaa säädöksin alajärjestelmien rakenteita ja toimintaa. Julkisten
 palveluorganisaatioiden toimintaa ohjataan normi-, resurssi-, asiakas- ja informaatio-
 ohjauksella. (Uusitalo & Lönnfors 1999: 5–6.) Ohjausjärjestelmän tavoitteena on taata
 kansalaisille yhtäläiset palvelut maan joka osassa. Normi- ja resurssiohjauksesta on siir-
 rytty kohti asiakas- ja informaatio-ohjausta jo 1980 -luvulta lähtien (Lehto 2003: 237).


Asiakasohjauksen tavoitteena on asiakkaiden aseman ja palvelujen laadun parantami-
 nen. Informaatio-ohjaus toteutetaan tuottamalla tilastoja, raportteja ja laatimalla valta-
 kunnallisia suosituksia. Arviointiraportit ovat myös osa valtakunnallista informaatio-
 ohjausta. (Uusitalo & Lönnfors 1999: 5–6.)


STM:n arviointiraportin (1998b: 18–53) mukaan terveyden- ja sosiaalihuollon järjes-
 telmä on pääosin kunnossa. Järjestelmän vahvuutena on maanlaajuinen kattavuus ja
 kuntien vastuulla oleva alueellinen palvelujärjestelmä. Järjestelmän heikkoutena on lai-
 tospainotteisuus, palvelujen päällekkäisyys, yhteistyö sekä palvelujen saatavuus ja laatu.


Tämän tutkimuksen näkökulmasta kiinnostavia olivat arvioinnit sosiaali- ja terveyden-
 huollon organisaatioiden rakenteiden byrokraattisuudesta, valta- ja vastuusuhteiden epä-
 selvyyksistä ja joustamattomuudesta. Valta- ja vastuusuhteiden epäselvyydet tulevat
 esiin ammattikuntien välisinä johtotehtävien jakoa koskevina ristiriitoina. Monilinjaisen
 johtamisjärjestelmän selkiyttäminen keinona em. raportissa esitetään toiminnallisen ja
 taloudellisen vastuun keskittämistä sekä päätösvallan siirtämistä toimintaprosesseista
 vastaaville että johtoryhmä- ja tiimityön kehittämisellä. Johtamisen kehittäminen näh-
 dään yhtenä tärkeimmistä keinoista terveydenhuollon strategisten tavoitteiden saavut-
 tamiseksi.


Arviointiraportissa terveydenhuollon toimivuudesta johtamisen heikkoutena esitetään
lääkäreiden johtamisosaamisen puutetta (STM 1998b: 51).  Kritiikkiä terveydenhuollon



(10)johtajuuden puutteesta on kohdistettu myös johtamiseen hoitotyössä. Kankaan (1999:


92–104) mukaan terveydenhuollon johtosääntökiistat ovat vaikuttaneet omalta osaltaan
 järjestelmän toimivuuteen. Johtaminen hoitotyössä on hierarkkista ja moniportaista ja se
 perustuu tiedostomattomaan traditioon ja statuksen säilyttämiseen. 1990 -luvun johta-
 misjärjestelmän muutoksen seurauksena ylihoitajien asema jäi epäselväksi (Sinkkonen
 1994: 192). Terveydenhuollon toimintaympäristössä tapahtuu jatkuvasti sekä rakenteel-
 lisia että toiminnallisia muutoksia. Valta- vastuu- ja johtosääntökiistat ovat edelleen
 olemassa, johtamiselle hoitotyössä on haettu uutta suuntaa, jossa korostuu asiantuntijuus
 ja  ammatillinen  toiminta.    Hoitotyön  suunta  -  strategia  laatuun  ja  tuloksellisuuteen  oli
 ensimmäinen kansallinen hoitotyön strategia, jossa tarkastellaan hoitotyön käytännön,
 johtamisen, koulutuksen ja tutkimuksen kehittämistä (Perälä 1997). Strategian tavoit-
 teena oli vahvistaa hoitotyön henkilöstön sitoutumista Terveyttä kaikille vuoteen 2000 -
 ohjelman (STM 1993) tavoitteisiin.  Vuonna 2003 valmistui Terveyttä ja hyvinvointia
 näyttöön perustuvalla hoitotyöllä, joka oli ensimmäinen kansallinen hoitotyön tavoite ja
 toimintaohjelma (STM 2003a).


Tutkielman tavoitteet, tarkoitus ja rakenne


Tämän tutkielman tavoitteena on tarkastella johtamista sairaalaorganisaatiossa erityi-
 sesti hoitotyön näkökulmasta. Tutkielman teoreettisen viitekehyksessä organisaatiota ja
 johtamista tarkastellaan rakenteiden, prosessien ja henkilöstön näkökulmista. Organi-
 saatiota ja johtamista tarkastellaan osien muodostamana kokonaisuutena. Terveyden-
 huoltojärjestelmä ja sairaalaorganisaation ovat osa yhteiskunnallista palvelutoimintaa.


Näkökulma johtamiseen hoitotyössä on hallintotieteellinen ja siinä keskitytään johtami-
 seen julkisessa toimintaympäristössä. Tutkimuksen kohderyhmänä ovat kahden sairaan-
 hoitopiirin hoitotyön keskijohdon toimijat eli ylihoitajat.


Tutkimus jakautuu kahteen alueeseen: hoitotyön johtajien asemaan ja johtamistehtäviin
sairaalaorganisaatiossa. Hoitotyön johtajien asemaa tarkastellaan vertailemalla kahden
sairaanhoitopiirin hallintosääntöjä ja hoitotyön johtajien näkemyksiä asemastaan orga-
nisaatiossa vallan ja vastuun suhteen. Hoitotyön johtamistehtävät ovat toinen tarkaste-
lukohde. Teoreettisessa osassa tarkastellaan hoitotyön johtamistehtäviä järjestelmän



(11)näkökulmasta. Hoitotyön johtamistehtävät perustuvat sekä normiohjaukseen (lainsää-
 däntöön) että informaatio-ohjaukseen (ohjeet, suositukset), näiden lisäksi tulevat tulos-
 johtamisjärjestelmän tehtävät. Sosiaali- ja terveysministeriön informaatio-ohjauksesta
 nostetaan hoitotyön kansallinen toiminta- ja tavoiteohjelma vuosille 2004–2007  (STM
 2003a) hoitotyön johtamistehtävien määrittäjäksi. Tutkimuksen kolmantena ongelma-
 alueena on selvittää miten hoitotyön johtajat käyttävät työaikansa suhteessa hoitotyön
 johtamistehtäviin. Tutkimuksen keskeisiä käsitteitä ovat sairaalaorganisaatio, johtami-
 nen, tulosjohtaminen, hoitotyön johtajien asema ja hoitotyön johtamistehtävät.


Tutkimuksen tulokset osoittivat, että hoitotyön johtaminen etsii yhä paikkaansa tervey-
 denhuollon järjestelmässä. Rakennenäkökulmasta tulokset osoittivat, että rakenne on
 tärkeä johtamisen elementti, jonka avulla voidaan selkiyttää ja tuottaa tuloksia johta-
 mistyöhön. Tulosjohtaminen ja johtamisen järjestelmä sairaalaorganisaatiossa tarvitse-
 vat edelleen selkiyttämistä ja hoitotyön aseman, johtamisen alan ja tehtävien määrittä-
 mistä. Hoitotyön johtajat toimivat edelleen vanhan tradition pohjalta. Perinteiset tavat
 näkyivät johtamistehtävien esiintymisessä. Terveyttä ja hyvinvointia näyttöön perustuva
 hoitotyön kansallinen tavoite- ja toimintaohjelman (STM 2003a) hoitotyön johtamisen
 toiminta-alueet eivät tule esiin päivittäisessä johtamisessa. Kiinnostavaa olisi jatkossa
 selvittää ovatko STM selvitysraportit terveydenhuollon toimivuudesta vaikuttaneet joh-
 tamisen toimintakäytäntöihin vuoden 2003 jälkeen. Oman mielenkiintoisen tutkimusnä-
 kökulman muodostaisi myös sairaanhoitopiirien hallintosääntöjen vertailu ja niissä ta-
 pahtuneet valta- ja vastuusuhteiden muutokset normi- ja informaatio-ohjauksen aika-
 kautena.


Tämän pro gradu -tutkielman empiirinen tutkimusosa on toteutettu vuonna 2003. Tut-
kielman aloittamisen ja lopullisen valmistumisen aikana terveydenhuoltojärjestelmässä
on tapahtunut lukuisia muutoksia. Vuoden 2009 alussa STM:n virastojen ja laitosten
nimet muuttuivat. Tässä tutkielmassa käytetään vuoden 2003 aikaisia nimiä ja lyhen-
teitä. Tutkielman tulokset kuvaavat vuoden 2003 aikaista tilannetta hoitotyön johtami-
sen asemassa ja tehtävissä. Sinänsä tutkielman tulokset luovat mahdollisuuden vertaile-
valle jatkotutkimukselle etenkin kun useimmissa sairaanhoitopiireissä hallintosääntöjä
on uudistettu vuoden 2003 jälkeen.



(12)2. JOHTAMINEN


Johtamisen -käsitettä on kuvattu aktiivisena toiminta organisaatiossa ja sen tavoitteena
 on saada ihmiset asettamaan tavoitteita, tekemään työtä ja saavuttamaan tuloksia. Joh-
 taminen on vaikuttamista ja taitoa saada muut toimimaan organisaation tavoitteiden saa-
 vuttamiseksi. Johtaminen on kaikille organisaatioille ominainen ja olennainen tehtävä ja
 sen tarkoituksena on varmistaa organisaation perustehtävän toteutuminen. (Drucker
 2000: 20.) Johtaminen on organisaation olemassaolon kannalta olennainen toiminto ja
 toimintana se on laaja osatoiminnoista muodostuva kokonaisuus. Druckerin (2000: 22,
 54) mukaan organisaatio on työkalu, joka auttaa yhdessä työskenteleviä ihmisiä teke-
 mään työtään tuottavasti. Johtaminen tapahtuu organisaation määrittämässä konteks-
 tissa. Johtaminen tapahtuu organisaation sisällä mutta sen tuloksia arvioidaan sekä or-
 ganisaation sisä- että ulkopuolelta. Johtamisen käsitteen tarkastelemisen ydin on ym-
 märtää organisaatio osien muodostamana kokonaisuutena.


Organisaatioteoriat ovat Hatcin (1997: 9) mukaan teorioita, joiden päämielenkiinnon
 kohteena ovat organisaatio ja siinä tapahtuvat ilmiöt. Organisaatioteoriat tarkastelevat
 organisaatiota erilaisista näkökulmista ja niillä on erilaisia painotuksia. Juuti (1989: 7)
 on todennut, että johtamis- ja organisaatioteoriat ja -mallit kykenevät kuvaamaan vain
 tietyn osan organisaation ja johtamisen kokonaisuudesta. Tässä tutkimuksessa johtami-
 sen tarkastelu aloitetaan selvittämällä organisaatiota systeemi- ja kontingenssiteorian ja
 eri organisaatiokoulukuntien näkökulmista.


2.1. Organisaatio


Etzionin (1964: 9–10) mukaan termi organisaatio viittaa suunniteltuihin yksikköihin,
 jotka on määrätietoisesti rakennettu eräiden tavoitteiden saavuttamista varten.  Organi-
 saatiot ovat sosiaalisia yksikköjä, joita rakennetaan jatkuvasti erityyppisiin päämääriin
 pyrkimiseksi. Organisaation on sekä taloudellinen että sosiaalinen järjestelmä, joka toi-
 mii avoimena ympäristönsä kanssa vuorovaikutuksessa olevana orgaanina. (Juuti 1989:


207–209; Drucker 2000: 22, 375; Kourteli 2000: 408.) Organisaatio on työkalu, joka



(13)auttaa yhdessä työskenteleviä ihmisiä tekemään työtään tuottavasti. Vuorovaikutuksen
 mukaisesti organisaatio osallistuu aktiivisesti oman toimintaympäristönsä ja ympäristön
 tapahtumien muokkaamiseen. (Sarala & Sarala 1996: 11–15.) Organisaatioympäristöllä
 tarkoitetaan kaikkea sitä, mitä on organisaation rajojen ulkopuolella ja mikä voi jollain
 tavalla vaikuttaa organisaatioon (Nikkilä 1992: 57). Organisaatio on dynaaminen, mo-
 nitahoinen ja monisyinen todellisuus, jota rytmittävät ja säätelevät monet psykologiset
 ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyvät tekijät sekä infrastruktuuri (Strömmer 1999:


109; Kourteli 2000: 412).


Systeemi- eli järjestelmäteoria ja kontingenssi- eli tilanneteoria näkyvät edellä esite-
 tyissä organisaation kuvauksissa. Systeemiteoreettinen tarkastelu huomioi organisaa-
 tiota kokonaisvaltaisesti ja organisaatio nähdään osajärjestelmien muodostamana koko-
 naisuutena. Organisaation toimintaympäristö voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen ympä-
 ristöön. (Etzioni 1964: 9–11.)  Sisäinen ympäristö muodostuu toisiinsa yhteydessä ole-
 vista ala- tai osajärjestelmistä, joilla on oma tehtävänsä organisaatiokokonaisuudessa.


Ulkoista ympäristöä voidaan tarkastella kahdesta tasosta.  Ympäristö voidaan nähdä
 ensiksi sosiaalisena eli yleisenä ympäristönä, joka käsittää ympäröivän yhteisön, sen
 tekniikan, talouden, arvot, normit ja poliittisen järjestelmän. Toiseksi sitä voidaan tar-
 kastella toimintaympäristönä eli erityisympäristönä, jolla tarkoitetaan sitä kokonaisuu-
 den osaa, jonka kanssa organisaation on panos- ja tuotosvaihdantasuhteessa ja joka vai-
 kuttaa organisaatioon suhteellisen välittömästi. (Nikkilä 1992: 57; Kourteli 2000: 408.)


Järjestelmäteorian mukaan organisaatio voi olla avoin tai suljettu. Suljetussa järjestel-
 mässä ympäristö on stabiili, jolloin organisaatio keskittyy oman sisäisen tasapainon yl-
 läpitämiseen. Avoimessa järjestelmässä organisaation on olemassa vain osana ympä-
 ristöä ja organisaation selviytyminen edellyttää organisaation merkityksen ja päämäärän
 sovittamista ympäristön osana. Teorian mukaan organisaation sisäisen ja ulkoisen ym-
 päristön yhteensopimattomuus johtaa epäonnistumiseen. (Jones & Ryan 2002: 164.)
 Kontingenssiteorian mukaan organisaatio on jatkuvasti muuttuva sekä rakenteellisesti
 että toimintatavoiltaan. Avoin järjestelmä reagoi jatkuvasti ympäristöstä tulevaan syöt-
 teeseen muuntaen ne omaan toimintaansa ja antamalla takaisin oman palautteensa.


(Bassett & Carr 1996: 37; Takala 1999: 149–159.)



(14)Organisaatioympäristö voi olla vakaa tai dynaaminen. Dynaaminen organisaatioympä-
 ristö edellyttää joustavaa organisaatiorakennetta sekä nopeaa tiedonkulkua että eri taso-
 jen ja asiantuntijoiden välistä yhteistoimintaa. Organisaatioympäristön muuttuessa yhä
 turbulentimmaksi myös organisaatioilta vaaditaan jatkuvaa uudistumista ja oppimista.


Organisaatio hakee ulkoista palautetta ja muuttaa toimintaansa, rakennetta ja tehtävä-
 järjestelyjä joustavasti. (Juuti 1989: 108, 233, 241.) Strömmerin (1999: 28) mukaan eri-
 laiset toimintaympäristöt asettavat organisaatioille erilaisia vaatimuksia mikä edellyttää
 organisaation sisäiseltä järjestelmältä muutosherkkyyttä. Organisaatio on riippuvainen
 ympäristön voimavaroista selviytyäkseen ja toisaalta toteuttaakseen omaa tarkoitustaan
 (Harmon & Mayer 1986: 158; Juuti 1989: 208).


Organisaation alajärjestelmät


Etzionin (1970: 40) mukaan organisaatiot perustuvat useiden kerrostumien yhdistel-
 mään, jotka eroavat toisistaan erikoistumisen asteessa. Organisoinnilla tarkoitetaan ala-
 järjestelmien järjestämistä ja järjestelyä toimivaksi kokonaisuudeksi ja siihen liittyy tar-
 koituksenmukaisuuden käsite (Tiusanen 2001: 32).


Organisaation alajärjestelmiä voidaan tarkastella eri suunnilta. Strömmer (1999: 27) on
 jäsentänyt organisaation kokonaisjärjestelmää rakenteiden, prosessien ja inhimillisten
 osajärjestelmien tasoihin. Organisaatiota voidaan tarkastella myös organisaatioiden vä-
 lisinä, organisaation sisäisinä ja organisaation ja ihmisten välisinä alueina (Harmon &


Mayer 1986: 19–28). Herseyn & Blanchardin (1990: 8–10) mukaan organisaatio muo-
 dostuu inhimillis-sosiaalisesta, hallinnollis-rakenteellisesta, informaatio-päätöksenteko
 ja taloudellisteknologisesta osajärjestelmästä.  Drucker (2000: 189–198) näkee organi-
 saation toimintojen, päätöksenteon, vallan ja vuorovaikutuksen suhteina. Takalan (1999:


150–151) mukaan kontingenssiteoria jakaa organisaation alajärjestelmät strategiseen
 valvontaan, toiminnalliseen, inhimilliseen ja johdon järjestelmiin. Salmisen (1995: 17–


18) mukaan organisaatio muodostuu sosiaalisesta rakenteesta ja toimintarakenteesta,
organisaation osallistujista eli yksilöistä, tavoitteista, teknologiasta ja organisaation ym-
päristöstä.



(15)Bolman ja Deal (1991) ovat tarkastelleet organisaatioteorioita ja muodostaneet niistä
 neljä kehystä, jotka ovat: rakenne, inhimilliset voimavarat, poliittinen ja symbolikehys.


Rakennekehyksessä ovat organisaation tavoitteet, roolit ja menetelmät, jotka korostavat
 organisaatiorakenteiden vastaavuutta tavoitteiden ja ympäristön vaatimusten kanssa.


Inhimillisten voimavarojen kehyksessä kuvataan ihmisten ja organisaatioiden molem-
 minpuolista riippuvuutta. Poliittisessa kehyksessä tuodaan esiin valta, konfliktit ja niuk-
 kojen voimavarojen jakaminen sekä edelleen vallankäyttö, koalitiot ja konfliktien hal-
 linta. Symbolikehyksessä painottavat asioiden ja ilmiöiden saamat tulkinnat, ihmisten
 sitoutuminen organisaatioon, informaatiojärjestelmä ja kulttuuri.


Organisaatiokoulukunnat tarjoavat eri näkökulmia organisaation kokonaisuuden ja sen
 osien muodostaman kokonaisuuden jäsentämiseen. Klassinen organisaatioteoreettinen
 koulukunta tarkastelee organisaatiota työn- ja vastuunjakoon liittyvinä kysymyksinä.


Työnjako tulisi tapahtua tarkoituksen perusteella eli tiettyyn prosessiin liittyvä työ tulisi
 ryhmittää yhteen. (Juuti 1989: 228.) Tieteellinen liikkeenjohto keskittyi työntutkimuk-
 seen ja -optimointiin etsien parasta työsuorituksen menetelmää. Organisaatioon luotiin
 hierarkia, jolla valvottiin alempien tasojen toimintaa. Tavoitteena oli löytää sellainen
 organisaatiorakenteen muoto, jossa organisaation sisäinen tehokkuus olisi mahdolli-
 simman hyvä. Byrokratia organisaatiomuotona pyrki niinikään rationaalisuuteen, en-
 nustettavuuteen ja tehokkuuteen. Klassisen organisaatioteorian heikkoutena oli, ettei se
 huomioinut ihmistä ja organisaatio oli mekanistinen. (Juuti 1989: 239–240; Strömmer
 1999: 27; Hasenfeld 1992: 29, 190.) Teknologialla ja organisaation koolla on merkitystä
 organisaatiorakenteeseen ja hierarkiaan. Teknologiateoreetikot ovat tutkineet teknisten
 työmenetelmien ja tuotantojärjestelmien vaikutusta organisaation toimintaan todeten,
 että organisaatiot ovat melko samantyyppisiä samaa teknologiaa käyttävissä yrityksissä.


Talousteoreettinen näkemys organisaatioista korostaa voiton maksimointia ja kilpailua
 muiden organisaatioiden kanssa. (Honkanen 1989: 21.)


Päätöksentekoteoria tuo toisen näkökulman organisaation alajärjestelmiin keskittyen
organisaation päätöksentekoon ja työn järjestelyyn. Päätöksenteon merkitystä korostava
suuntaus painotti organisaatioiden erilaisuutta ja päätöksenteon rationaalisuuden rajoi-
tuksia. Organisaatiossa oli vertikaalinen, valtaan perustuva ja päätöksentekoa korostava



(16)työjako.   Teorian mukaan yleinen päätöksenteko keskittyy huipulle, menettelytapoihin
 liittyvä keskitasolle ja työsuoritukseen liittyvä alimmille tasoille. (Etzioni 1970: 38–49;


Takala 1999: 134.)


Ihmissuhdekoulukunnan tavoitteena oli luoda organisaatio, missä ihminen voi toteuttaa
 ja kehittää itseään samalla kun hän tavoittelee organisaation päämääriä. Ihmissuhde-
 koulukunnan behavioristinen ja organisaatiohumanistinen suuntaus tarkastelivat organi-
 saatioiden epävirallisia puolia kuten asenteita sekä ihmisten ja ryhmien välisiä vuoro-
 vaikutussuhteita. Humanistinen suuntaus painotti ihmisten motivaatiota ja itsensä to-
 teuttamista organisaatiossa. (Strömmer 1999: 25–26; Juuti 1989: 230–231.)


Rakennekoulukunnan näkemyksen mukaan organisaatio on suuri mutkikas sosiaalinen
 yksikkö, jossa monet ihmiset ovat keskenään vuorovaikutussuhteessa. Konfliktit ovat
 osa organisaation arkipäivää ja niiden salliminen ja käsitteleminen luo mahdollisuuden
 myönteisiin vaikutuksiin itse organisaation järjestelmässä. (Etzioni 1970: 67–70.) Kou-
 lukunnan mukaan organisaation tarpeiden ja sen jäsenten tarpeiden välinen ristiriita ko-
 rostuu erityisesti valvonnassa. Koulukunta toi lisäksi esiin formaalit ja informaaliset
 suhteet ja erilaisten ryhmien olemassaolon organisaatiossa. Rakennefunktionaalinen
 lähestymistapa korosti organisaation toiminnallisten osien merkitystä kokonaisuudessa
 ja siinä pyrittiin yhdistämään sekä inhimilliset että rakenteelliset tekijät (Takala 1999:


112–116, 132–154). Organisaatioteorioiden ja -mallien tavoitteena on auttaa jäsentä-
 mään ja luomaan järjestystä sekä kehittämään omaa toimintaa ja koko organisaatiota
 (Sarala ym. 1996: 12–13).


Organisaation rakenteet edustavat makronäkökulmaa organisaation johtamisessa kun
 taas prosessit ja inhimilliset osajärjestelmät edustavat mikronäkökulmaa organisaation
 toiminnallisessa ytimessä. Henkilöstö on organisaation inhimillinen resurssi ja siinä tar-
 kastellaan henkilöstöön liittyviä toimia sekä yksilön ja organisaation välisiä suhteita.


(Salminen 1995: 8–9.) Organisaation johtamista tarkastellaan jatkossa kolmesta näkö-
kulmasta, jotka ovat rakenne, prosessit ja henkilöstö.



(17)2.2. Johtaminen organisaation rakenteen näkökulmasta


Organisaatiorakenne kuvastaa alajärjestelmien suhteita toisiinsa sekä valta ja hierar-
 kiasuhteita. Tilanneajattelun mukaisesti Drucker (1999: 191) toteaa, ettei ole olemassa
 yhtä ainoaa oikeaa organisaatiorakennetta vaan organisaatio luo itselleen sille parhaiten
 sopivan järjestelmän. Strömmerin (1999: 108–110) mukaan rakenteessa painottuu or-
 ganisatorinen näkökulma, jossa tarkastellaan organisaation toiminnallisia kokonaisuuk-
 sia, vallan- ja vastuunjakoa, informaatiovirtoja ja rakenteiden joustavuutta. Rakenne on
 johtamisen väline, joka tehokkaimmillaan mahdollistaa vastaamisen toimintaympäristön
 muutospaineisiin. Rakenne kuvaa sitä, miten ihmiset ovat järjestäytyneet tehtäviin ja
 toisiinsa nähden päästäkseen heille asetettuihin tavoitteisiin.


Organisaatiorakenteen tulee olla yhteensopiva organisaation strategian kanssa muodos-
 taen johtamisen toimintakentän (Stömmer 1999: 108; Drucker 2000: 29). Rakennenäkö-
 kulma painottaa organisaation tavoitteita, rooleja ja menetelmiä sekä organisaatiora-
 kenteiden vastaavuutta tavoitteiden ja ympäristön kanssa.  Kaikilla organisaatioilla on
 tavoitteita, päämääriä, rajoitteita, auktoriteetin tasoja, kommunikaatiojärjestelmiä, koor-
 dinointimekanismeja ja organisaatiolle ominaisia sääntöjä ja ohjeita. Rakenne on siis
 muutakin kuin laatikoita ja linjoja, jotka on järjestetty hierarkkisesti organisaatiokar-
 taksi. Bolmannin ja Dealin (1991: 45–46) mukaan rakenteella on tärkeä merkitys orga-
 nisaation suorituskyvylle.


Druckerin (2000: 22–29) mukaan tavoitteet, teknologia ja strategia säätelevät organi-
 saatiorakennetta. Organisaatiorakenteeseen liittyy hänen mukaansa edelleen muutamia
 periaatteita. Ensimmäinen on organisointia koskeva periaate eli organisaation tulee olla
 läpinäkyvä. Läpinäkyvyydellä tarkoitetaan, että ihmisten täytyy tuntea ja sisäistää orga-
 nisaatiorakenne, jossa heidän on määrä tehdä työtä. Toinen periaate on, että jollakulla
 organisaation jäsenellä tulee olla valtuudet tehdä lopullinen päätös tietyllä alueella.


Kolmanneksi jonkun on otettava kriisitilanteessa ohjakset käsiinsä ja neljänneksi vallan
rinnalle tarvitaan vastuuta. Johdon tulee etsiä, kehittää ja testata tehtävään soveltuvaa
organisaatiorakennetta. Strömmerin (1999: 108) mukaan organisaatiot joutuvat muut-



(18)tamaan usein rakennettaan. Tämän vuoksi tarkastelun painopiste tulisi olla prosesseissa
 ja toiminnassa, joita tukemaan kehitetään tilanteeseen sopiva rakenne.


Juutin (1989: 209–211) mukaan jokaisella organisaatiolla on rakenteensa, jossa on mää-
 ritelty toiminnot ja niiden väliset suhteet. Rakenteen luomisella mahdollistetaan ihmis-
 ten ja ryhmien välinen yhteistyö ja otetaan kantaa työnjakoon. Organisaation johto mää-
 rittelee rakenteen. Organisaatiorakenteessa toiminnalliset kokonaisuudet ovat toisiinsa
 nähden vertikaalisesti ja horisontaalisesti järjestyneitä. Vertikaalinen rakenne ilmenee
 päällekkäisissä tasoissa eli hierarkiatasojen määrässä ja järjestyksessä. Horisontaalinen
 erilaistuminen kuvaa yksikköjen, osastojen ja ihmisryhmien välisten toiminnallisten
 kokonaisuuksien välistä suhdetta ja osien keskinäistä yhteensopivuutta, integraatiota ja
 koordinaatiota sekä rinnakkaisia tehtäväkokonaisuuksia tai tehtäviä, jotka ovat vaati-
 vuudeltaan tai asemaltaan suurin piirtein samantasoisia. (Takala 1999: 149, 152–153;


Juuti 1989: 211–212; Strömmer 1999: 111.)


Organisaatiorakenteen vertikaalisuuden ja horisontaalisuuden lisäksi voidaan päätök-
 sentekoon liittyen lisätä keskityksen, hajautuksen ja muodollisuuden asteet. Hajautuk-
 sen ja keskityksen asteella tarkoitetaan päätöksenteko-oikeutta. Keskitetyissä organi-
 saatioissa vain jotkut tekevät päätöksiä ja voivat olla mukaan valmistelussa. Hajautus
 tarkoittaa päätöksenteon delegointia alemmille hierarkiatasoille. (Juuti 1989: 212–213.)
 Druckerin (1999: 211, 219) mukaan hajauttaminen terminä on harhaanjohtava, koska
 jokainen organisaatio tarvitsee voimakkaan ohjauksen asettamalla selkeät, tarkoituk-
 senmukaiset ja korkeat tavoitteet organisaatiokokonaisuudelle.


Muodollisuudella tarkoitetaan sitä, missä määrin organisaatiossa oletetaan noudatetta-
van kirjallisia sääntöjä ja pysyväismääräyksiä ja missä määrin työt on standardoitu
(Juuti 1989: 213). Druckerin (2000: 44–52) mukaan johtamisen rajat määräytyvät juri-
disesti ja poliittisesti. Johtamisen painopiste on organisaation sisällä mutta organisaa-
tiota ei voi johtaa suljetun järjestelmän oppien mukaisesti vaan osana laajempaa yhteis-
kuntajärjestelmää. Etzionin (1970: 16) mukaan useimmat organisaatiot ovat vähemmän
autonomisia kuin ensi silmäykseltä näyttää.  Organisaatioon kohdistuu ulkopuolista val-
vontaa ja toisaalta organisaatio valvoo omaa sisäistä toimintaansa. Valvontakeinoja



(19)käytetään Etzionin (1970: 88, 105–106) mukaan kaikissa organisaatioissa vahvistamaan
 toimintavaatimusten asettamia normeja. Organisaation toiminta-alan laajuudella on
 merkitystä valvonnan määrään ja asteeseen. Normatiivinen valvonta korostuu erityisesti
 sellaisissa organisaatioissa, joilla on suuri vaikutusala ja jotka asettavat normeja organi-
 saation ulkopuoliseen toimintaan. Organisaation ja sen jäsenten tarpeiden välinen jän-
 nitys on ilmeisintä juuri organisatorisen valvonnan alueella. Yhteiskunnan poliittinen
 järjestelmä, lainsäädäntö, sidosryhmät, ja arvot vaikuttavat organisaation muodollisuu-
 den asteeseen. Yhteiskunnan valvonta ja ohjaus ovat organisaation arkipäivää vaikut-
 taen organisaation rakenteeseen toimintaprosesseihin ja henkilöstöön. Ympäristöajatte-
 lun mukaisesti organisaation tulee toimia sopusoinnussa ja yhteistyössä ympäröivän
 yhteiskunnan ja ulkoisen valvonnan ja normien kanssa. (Salminen 1995: 8.)


Organisaatiomallit kuvaavat organisaation järjestäytynyttä työnjakoa, valta ja vas-
 tuusuhteita. Strömmer (1999: 116) jakaa organisaatiorakenteet byrokraattis-rationaali-
 seen, prosessi- ja projektiorganisaatioon, tiimi- ja verkosto-organisaatioon. Byrokraat-
 tis-rationaalisia organisaatioita ovat klassiset organisaatio-rakenteet: linja-, linja-esi-
 kunta-, toimintokohtainen ja matriisirakenne. Linjaorganisaatio on Juutin (1989: 214–


219) mukaan organisaatiorakenteen perusmalli. Siinä valta- ja vastuusuhteet on helposti
 rajattavissa. Linja-esikuntaorganisaatiossa asiantuntijat muodostavat palvelevan ja
 avustavan erillisen elimen, joka on kuitenkin kehityksen myötä muuttunut toimintaa
 ohjaavaksi ja aiheuttanut valta- ja vastuusuhteiden hämärtymistä. Toimintokohtaisessa
 eli funktionaalisessa organisaatiorakenteessa rakenteen perustana on samaa toimintaa
 toteuttavan yksikön muodostaminen, se on muodollinen ja hierarkkinen. Erikoistumisen
 aste on toimintokohtaisessa organisaatiossa korkea. Funktionaalisen organisaation heik-
 koutena on yksikköjen välinen kilpailu.


Tulosjohtaminen organisaation rakenteen näkökulmasta


Tulosjohtamismalli on Lumijärven ja Salon (1996: 13) mukaan moniaineksinen johta-
mismalli, jossa perinteisten johtamiskoulukuntien tietämystä pyritään yhdistämän uu-
teen johtamissynteesiin. Tulosyksikköorganisaation perusmalli muodostuu pienistä ja
joustavista yksiköitä. Etuna on, että yhden johtajan alaisuudessa ovat kaikki ne toimin-



(20)not, joita tarvitaan yhden tuotteen toimittamiseen. Salmisen (1995: 131) mukaan tulos-
 johtamisessa johtaminen ymmärretään laajasti ja siinä on erotettavissa useita ulottu-
 vuuksia. Peruskriteerinä on tulosten suhde asetettuihin tavoitteisiin. Tuloksellisuus -kä-
 site pitää sisällään tuottavuuden, taloudellisuuden, vaikuttavuuden, laadun ja palveluky-
 vyn. Tulosohjausjärjestelmä edellyttää tavoitteiden yhteensovittamista, sopimista ja
 monessa portaassa tapahtuvaa tavoitteiden asettamista. (Lumijärvi ym. 1996: 18–19.)
 Nissinen (1989: 54) kuvaa tulosjohtamista menetelmänä ja ajattelutapana, jossa halu-
 taan ratkaista organisaation johtamiseen, kehittämiseen ja suunnitteluun liittyvät kysy-
 mykset kokonaisuutena. Tulosjohtamisen kokonaisviitekehys muodostuu viidestä kes-
 keisestä osasta: kulttuurin muutosprosessista, tulosten ja voimavarojen suunnittelusta,
 tulosten aikaansaamisesta asioita ja ihmisiä johtamalla, tulosten ja voimavarojen mit-
 taamisesta ja kehittämisestä.


Tulosjohdetun organisaation rakenne tulisi muodostaa niin, että tulosyksiköt muodostai-
 sivat suoraan osan koko yrityksen tuloksesta. Niillä tulisi olla riittävästi päätösvaltaa ja
 muista erillinen tehtävä. (Hopkins 1979: 164; Vuorela 1993: 21.) Mäkelän (1994: 36)
 mukaan tulosyksikköorganisaation käyttöönoton perimmäisenä tarkoituksena on voittaa
 funktionaalisen ja sektorijakoisen organisaation jäykkyys. Tulosyksiköiden toimintaa
 ohjataan tulostavoitteilla, jotka eivät koske suoritteiden määriä vaan kokonaistulosta ja
 yksiköiden suhdetta toimintakenttäänsä. Tulosjohdetun organisaation rakennetta on
 myös kuvattu hierarkkiseksi ja pyramidimaiseksi, missä pyramidin huipulla on johtaja
 hänen alaisuudessaan alayksiköiden johtajat. Valta on keskittynyt eri tasojen johtajille,
 jotka hallinnoivat koko yksikköä. (Passl 1993: 137.)


Tulosorganisaatiossa jokaisella johdon tasolla on omat johtamistehtävänsä. Organisaa-
 tiorakenne muodostuu johtoryhmästä, tulosalueista, tulos- ja vastuuyksiköistä. Tulos-
 johtamisessa huomio kiinnittyy organisaation osiin ja pienempien yksiköiden tuloksel-
 lisuuteen. Tulostavoitteet kehitetään organisaation osayksiköille, joiden resurssien
 käyttöä kontrolloidaan. (Nissinen 1990: 47.) Tuloskeskustelut muodostavat tärkeän osa
 henkilöstön sitouttamisessa organisaation tavoitteisiin (Rodgers & Hunter 1992: 27).


Tuloksellisuuteen liittyy myös henkilöstön palkitseminen tulospalkkauksella, jota voi-
daan pitää kannustinjärjestelmänä. Tulosjohtamisen idea on yksiköille ja yksilöille työn



(21)tarkoituksen kirkastaminen. (Nissinen 1990: 47.) Tulosjohtamismallissa on kuitenkin
 todettu olevan päällekkäisyyksiä pienten yksiköiden pyrkiessä laajentamaan toiminta-
 aluettaan. Lisäksi tulosyksikköorganisaatiossa esiintyy jatkuvaa tasapainottelua kes-
 kusjohdon ja yksiköiden välillä. (Juuti 1989: 218–219.)


2.3. Johtaminen organisaation prosessien näkökulmasta


Organisaation prosesseilla tarkoitetaan toisiinsa liittyvien toimintojen ja tehtävien muo-
 dostamaa kokonaisuutta. Toimintaprosessit ovat ryhmä loogisesti yhteenkuuluvia toi-
 mintoja ja päätöksiä, joilla hallitaan resursseja. Toiminto määritetään edelleen joukoksi
 tehtäviä. (Hannus 1993: 41, 47; Toni & Tonchia 1996: 222.) Lumijärven, Kiiskisen ja
 Särkilahden (1995: 9–10, 22) mukaan prosesseilla tarkoitetaan liiketoiminto- ja ydin-
 toimintoketjuja. Prosessiorganisaatiossa organisoidutaan toimintoketjuittain ja johtami-
 sen tarkoituksena on johtaa toimintoja ja hallita toimintoketjuja. Organisaation nähdään
 systeeminä, jossa yksittäinen työtehtävä nähdään osana kokonaista tuotantoprosessia.


Tavoitteena on jokaisen yksittäisen henkilön ajattelun muuttaminen niin että he ajattele-
 vat enemmän prosessia kuin yksittäistä työtehtävää. (Tuomi 2000: 249.)


Druckerin (1999: 6–7) mukaan johtamisen kolme aluetta ovat liiketoiminnan johtami-
 nen eli toiminnan johtaminen, johdon ja henkilöstön johtaminen. Näitä kolmea johtami-
 sen aluetta voidaan tarkastella erikseen, mutta päivittäisessä johtamisessa niitä on vai-
 kea erottaa toisistaan. Liiketoiminnan johtaminen on Druckerin (1999: 16) mukaan ensi-
 sijaista, koska yritys on ekonominen instituutio. Johtajien perustehtävä on johtaminen ja
 sitoutuminen yrityksen tavoitteisiin, heillä on oltava riittävästi valtaa ja heidän tulee
 ohjata ja valvoa suoritustavoitteita.


Johtaminen on oma prosessinsa. Johtamista voidaan tarkastella päätöksenteon proses-
 sina, joka muodostuu useista rinnakkaisia ja päällekkäisiä prosesseja. Etzionin (1970:


49) mukaan päätöksenteko on jaoteltu osiin niin, että korkeammalla tasolla mahdolli-
suudet päätöksentekoon ovat suuremmat kuin alemmilla hierarkian tasoilla. Organisaa-
tion toiminta on tehokasta, jos yleinen päätöksenteko keskittyy huipulle, menettelyta-



(22)poihin liittyvä keskitasolle ja varsinaisten työsuoritusten alimmille tasoille. Johtamisen
 tasot ovat strateginen, johtotaso ja operationaalinen taso ja myös johtoryhmä, ylin johto,
 keskijohto ja työnjohtotasot. (Ruohotie & Honka 1999: 195–196.)


Ylimmän johdon tehtävänä on strateginen johtaminen, joka jakautuu liiketoimintastra-
 tegiaan ja henkilöstöstrategiaan. Liiketoimintastrategialla määritetään yleinen suunta ja
 tavoitteet organisaatiolle, henkilöstöstrategia määrittelee minkälaisilla henkilöstöresurs-
 seilla yritys saavuttaa asettamansa tavoitteet. (Sydänmaanlakka 2000: 127–128.) Orga-
 nisaation ylimmän johdon tehtävä on ohjata organisaatiota toimimaan asettamiensa ta-
 voitteiden tai sille asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Strategisen johtamisen kaksi kes-
 keisintä tehtävää ovat toiminnassa noudatettava strategian määrittäminen ja toiminnan
 organisointi.  Lisäksi johdon tehtävä on yhdistää eri alojen osaajien työpanos yhteisen
 strategisen linjauksen taakse. Organisaation menestys perustuu viimekädessä siihen
 kuinka hyvin se pystyy toteuttamaan liiketoiminnan ydintehtävät. Ulkoisen ja sisäisen
 toimintaympäristön mahdollisuuksien ja uhkien määrittäminen muodostaa organisaation
 kilpailustrategian. Toimintaympäristön analysointi merkitsee myös ulkopuolisen kont-
 rollin ja rajoitteiden analysointia. (Kauhanen 1997: 11–12.)


Ylimmän johdon tehtävät asettuvat strategiaan ja johtajien johtamiseen. Funktionaali-
sessa organisaatiossa tehtäväkokonaisuudet muodostavat omat prosessinsa. Johtaminen
voidaan nähdä omana prosessinaan, millä tarkoitetaan sitä, että johtamista voidaan tar-
kastella toimintojen ketjuna. Temmes, Kiviniemi ja Peltonen (2001: 20) tarkastelevat
johtamista johtamistoimintojen mukaan. Johtamistoimintojen prosessinäkemys perustuu
toimintojen suunnittelun, päätöksenteon, toimeenpanon ja valvonnan hahmottamiseen
ketjuna etenevänä prosessina. Esimiestoiminnan funktioita ja johtajan tehtäviä on ku-
vattu POSDCORB (Planning, Organizing, Staffing, Directing, Co-ordinating, Repor-
ting, Budgetin) -elementtien avulla. Elementit kuvaavat niitä tehtäviä, joiden avulla or-
ganisaation päämäärät saavutetaan. POSDCORB -elementit muodostuvat suunnittelusta,
organisoinnista, henkilöstön hankinnasta, ohjauksesta ja johtamista, yhteistyöstä, ra-
portoinnista ja budjetoinnista. Suunnittelu on päämäärien ja tavoitteiden asettamista or-
ganisaatiolle, organisointi on resurssien yhdistämistä eli integroimista. Motivointi on
suunnittelun ja organisoinnin ohella merkittävä työntekijöiden suoritukseen vaikuttava



(23)tekijä. (Gulick ja Urwick 1937, lainaus teoksessa Salminen 2004: 27–28.) Valvonta si-
 sältää palautteen tuloksista ja se sisältää myös seurannan, jotta tavoitteiden saavutta-
 mista voidaan arvioida (Hersey & Blanchard 1990: 6–7).


Tulosjohtaminen organisaation prosessien näkökulmasta


Tulosjohtamista kuvataan jatkuvuuteen perustuvana prosessina. Tulosorientoituminen
 on tavoite- ja tehtäväkeskeistä ja sitä voidaan pitää järjestelmälähtöisenä ajatteluna ja
 strategiana. Tulosjohtamisessa voidaan erottaa strategisen suunnittelun prosessi, sopi-
 minen ja toimeenpano toteutusprosessina, henkilöstön motivointi ja sitouttaminen pro-
 sessina, seuranta ja tuloksellisuuden arviointi- ja palauteprosessi. (Salminen 1995: 134.)
 Tulosjohtamisen strateginen prosessi perustuu kolmeen tekijään: tavoitteiden asettami-
 seen, tavoitteiden saavuttamiseen ja tulosten mittaamiseen (Passl 1993: 138). Tavoittei-
 den asettamiseen liittyy prioriteettien ja posterioriteettien asettaminen (Rodgers &


Hunter 1992: 27). Punaisena lankana tulosjohtamisessa on prosessin ulottaminen läpi
 koko organisaation aina yksilötasolle saakka. Osallistavalla johtamisella pyritään edis-
 tämään sitoutumista tavoitteisiin. Jokaisella organisaation tasolla tehdään organisaation
 strategian mukaiset yksikkötason tavoitteet, jotka ulotetaan kehityskeskustelujen kautta
 yksilötasolle. Tulosjohtamisen prosessissa strateginen ja päivittäinen johtaminen muo-
 dostavat jatkumon. (Asikainen 1990: 54, 62, 68.) Tulosjohtamisen epäonnistumisen
 suurimpana syynä pidetään johtajien heikkoa sitoutumista ja osallistumista sekä proses-
 sin ohjausta ylhäältä käsin (Rodgers & Hunter 1992: 27). Toisaalta tulosjohtamisjärjes-
 telmän hylkäämisen syynä on ollut puuttuva suunnitelmallisuus ja tulosjohtamisaika-
 taulun noudattamattomuus (Hollman & Tansik 1992: 678).


Operationaalisella tasolla johtaminen merkitsee ydin- ja tukiprosessien muodostamien
kokonaisuuksien toiminnallista johtamista. Toiminnan ja työn johtaminen merkitsee
varsinaista tuotannollisten prosessin johtamista. Tuotannon johtamisessa korostuu asi-
antuntijuus ja osaaminen sekä toisaalta tuotannon tehokkuusvaatimukset eli tavoitteiden
saavuttaminen. Yhteistyö, koordinaatio ja integraatio ovat keskeisiä saumattomien ket-
jujen aikaansaamiseksi. Järvisen (2001: 27–28) mukaan toiminnan keskeisenä lähtö-
kohtana  on  perustehtävä,  jolla  tarkoitetaan  tietämystä  siitä  miksi  tämä  paikka  on  ole-



(24)massa, mitä pitäisi tehdä ja aikaansaada. Jokaisen organisaation jäsenen tulisi toimia
 perustehtävän mukaisesti ja ymmärtää oman tehtävänsä yhteys tuotanto- ja palvelupro-
 sesseihin ja nähdä osuutensa osana koko yrityksen toimintaa. Tulosjohtamisen prosessin
 ensimmäisessä vaiheessa korostuu yhteisen tavoiteperustan asettaminen, joka kul-
 minoituu perustehtävään ja prosessin kehittämiseen (Nissinen 1990: 50).


Prosessien johtamisella tarkoitetaan kokonaisten toimintoketjujen ja palveluprosessien
 kehittämistä määrittämällä organisaation ydin ja tukiprosessit (Sarala ym. 1996: 39–40).


Ydin- tai perustehtävän johtamiseen tarvitaan substanssin hallintaa, joka edellyttää joh-
 tajalta sekä substanssiosaamista että johtamistaidollisia vaatimuksia. Strategisen osaa-
 misen johtamisella tarkoitetaan sekä tiedon ja oppimisen strategista tasoa, jossa uudis-
 tuminen edellyttää jatkuvaa tiedon hankintaa, analysointia ja soveltamista. Operatiivi-
 sella tasolla toteutuu käytännön tietoaineksen siirto varsinaiseen tuotantoon. (Kirjavai-
 nen & Laakso-Manninen 2000: 153, 195–197.) Operationaalisen tason johtaminen on
 päivittäistä johtamista.


2.4. Johtaminen organisaation henkilöstön näkökulmasta


Organisaatiota kuvattiin alkuvaiheessa ihmisten muodostamana sosiaalisena yhteisönä,
 jonka tarkoituksena yhdessä työtä tekemällä saavuttaa organisaation asettamat tavoit-
 teet. Drucker (1999: 259–264) toteaa, että organisaation ja ihmisten välinen suhde on
 kaksisuuntainen. Ihmiset tarvitsevat organisaatiota omien tarpeiden toteuttamiseksi ja
 organisaatiot tarvitsevat ihmisiä tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkilöstö on voimavara,
 jonka avulla liiketoimintastrategia ja tuotannolliset prosessit toteutetaan.


Inhimillisten voimavarojen teoriat painottivat ihmisten ja organisaatioiden molemmin-
puolista riippuvuutta toisistaan. Ne korostavat ihmisten tavoitteiden, kykyjen ja arvojen
ja toisaalta organisaation heille antamien roolien ja suhteiden yhteensovittamista. Orga-
nisaatiot tarvitsevat ideoita, energiaa ja kykyjä, ihmiset tarvitsevat uraa, palkkaa ja
mahdollisuutta työhön. Organisaation ja ihmisten tarpeiden kohdatessa toisensa hyöty-
vät kumpikin, ihmiset löytävät tarkoituksenmukaisen ja tyydyttävän työn ja organisaatio



(25)saa ihmisten osaamisen, kyvyt ja työpanoksen käyttöönsä. Keskeisenä johtamisen ta-
 voitteena on luoda harmonia yksilön ja organisaation tarpeiden kesken. (Bolman & Deal
 1991: 121,130.)


Brodyn (1993: 122–124, 136–138) mukaan henkilöstön johtamistehtäviä ovat vuoro-
 vaikutus, kommunikaatio ja konfliktien käsittely sekä myös valvonta. Kommunikaatio
 edellyttää läsnäoloa ja toisaalta myös mahdollisuutta epämuodolliseen keskusteluun ja
 palautteen antamiseen. Sovittaakseen yhteen ihmisten ja organisaatioiden tarpeet johta-
 jan tulee mahdollistaa vuorovaikutustilanteiden syntyminen, jolloin myös mahdolliset
 konfliktit voidaan käsitellä. Strateginen johtaminen kommunikaation avulla on tapa vä-
 hentää epävarmuutta, joskin kahdensuuntaiseen kommunikaation pääseminen edellyttää
 molemminpuolista avoimuutta (Sheenan 2005: 195).


Trussin (1999: 56–57) mukaan organisaation sisäinen ja ulkoinen ympäristö, strategia,
 rakenne ja kulttuuri vaikuttavat henkilöstöjohtamisen muotoutumiseen ja toimimiseen.


Schein (1987: 25–26, 69–70, 322) on todennut, että kulttuuria tulisi tarkastella jonkin
 itsenäiseksi määritellyn ja vakiintuneen yksikön ryhmäkokemuksena opitun tuloksen
 ominaisuutena. Organisaatiolla on sekä oma kaiken kattava kulttuurinsa että alakulttuu-
 reja. Ihmisten luodessa organisaation luojat luovat myös sille ominaisen kulttuurin. Or-
 ganisaation kehittyessä kulttuurista tulee enemmänkin syy kuin seuraus, jolloin kulttuuri
 vaikuttaa strategiaan, rakenteeseen, menettelytapoihin ja ryhmän jäsenten väliseen vuo-
 rovaikutukseen. Organisaatiokulttuurin merkitys korostuu dynaamisessa nopeasti
 muuttuvassa toimintaympäristössä. Organisaation peruskäsitys omasta toiminta-ajatuk-
 sesta ja olemassaolon tarkoituksesta liittyy hengissä säilymiseen sekä käsitykseen orga-
 nisaation tehtävästä laajassa kokonaisuudessa.


Johtajuutta on jaoteltu asioiden ja ihmisten johtamiseen termien management ja lea-
 dership kautta. Henkilöstöjohtamisen sisältää sekä managementia että leadeshipiä.


Lehto (2001: 33) toteaa näistä kahdesta termistä, että management toimii paradigmassa
eli kaavan tai mallin puitteissa ja leadership työskentelee paradigmojen välissä. Mana-
gement ja leadership -jaottelu perustuu johtamisfunktioihin ja tehtäväjaotteluun (Salmi-
nen 1995: 109). Managementtina voidaan pitää henkilöstöasioiden hallintaa sekä niitä



(26)tehtäviä ja toimintoja, joita organisaatioilta edellytetään lainsäädännön ja yhteiskunnal-
 lisen valvonnan taholta.


Asioiden johtaminen, management, koostuu prosesseista, joilla monimutkainen ihmis-
 ten ja tekniikoiden muodostama järjestelmä pidetään käynnissä. Ihmisten johtaminen tai
 johtajuus, leadership, koostuu joukosta prosesseja, joilla organisaatiot alun perin perus-
 tetaan tai joilla niitä muutetaan olosuhteita vastaaviksi. Kotterin (1997: 23) mukaan
 johtajuudessa määritetään, miltä tulevaisuuden tulisi näyttää, koordinoidaan ihmiset
 tuon vision taakse ja kannustetaan heitä tekemään visiosta totta. Temmes (1991: 21)
 katsoo, että leadershipin avulla pyritään organisaation piirissä olevat inhimilliset voi-
 mavarat saamaan mahdollisimman täydellisesti organisaation käyttöön. Leadeship
 koostuu tuotannon tehostamisesta, työn tekemisen vaatimien edellytysten luomisessa,
 joihin sisällytetään työvälineet, resurssit, sekä tiedot ja taidot, joita työ edellyttää (Suu-
 tari 1996: 14). Johtamisen jaottelua managementiin ja leadershipiin pidetään keinote-
 koisena, niiden välinen ero on epäselvä ja erottaminen päivittäisessä johtamisessa on
 lähes mahdotonta (Strömmer 1999: 69; Suutari 1996: 13; Drucker 1999: 14).


Strömmerin (1999: 12, 15–16) mukaan henkilöstöjohtamisen kenttä jaetaan kolmeen
 osaan johtajuuteen (leadership), työelämän suhteiden hoitamiseen (industrial relations)
 ja henkilöstövoimavarojen johtamiseen (human resource management). Henkilöstöjoh-
 tamisen päätehtävät voidaan edelleen jakaa neljään alueeseen: strategiseen henkilöstö-
 johtamiseen, yrityksen infrastruktuurin johtamiseen, henkilöstön ohjaukseen ja tukemi-
 seen, uudistamisen ja muutoksen johtamiseen. Henkilöstöjohtaminen on osa yrityksen
 liiketoimintastrategiaa ja sen tulee tukea organisaation liiketoimintastrategiaa. Päämäärä
 säätelee liiketoimintastrategian ja rakenteen. mukaan henkilöstöstrategia on osa liike-
 toimintastrategiaa. Henkilöstöstrategia perustuu liiketoimintastrategian mukaisiin voi-
 mavaroihin, osaamiseen ja työvoimaan tarpeeseen. Henkilöstöstrategiaa toteutetaan
 operatiivisella tasolla henkilöstöpolitiikan avulla. (Drucker 2000: 19; Strömmer (1999:


52–53.)


Strömmerin (1999: 17) mukaan henkilöstöpolitiikka on operatiivisen tason toimintaa,
jonka avulla määritetään käytännön tason toimenpiteet. Henkilöstöpolitiikan osa-alueita



(27)ovat rekrytointi-, kehittämis- ja palkkapolitiikka. Human Resource Management (HRM)
 eli henkilöstövoimavarojen johtaminen ja Personnel Management eli henkilöstön joh-
 taminen ovat aktiviteettien sarjoja, joiden tavoitteena on lisätä henkilöstön sitoutumista
 tehtäviinsä ja luoda edellytykset tuottavalle ja motivoituneelle työskentelylle. Henki-
 löstötoiminnot ovat ydinprosessien tukijärjestelmiä.  Henkilöstötoiminnoilla turvataan
 työntekijöiden juridinen asema, oikeudet, velvollisuudet ja hyvinvointi.  Henkilöstötoi-
 mintoihin kuuluvat rekrytointi, työsopimuskäytännöt, palkka- ja palkitsemisjärjestelmät,
 perehdyttäminen, koulutus- ja kehittämistoiminnat, työsuojelu- ja yhteistoimintamenet-
 tely sekä työsuhteen päättäminen. Henkilöstötoiminnot sisältävät myös hallinnollisia
 rutiineja kuten työsuhdeasioiden hoidon ja palkanlaskennan. Sädevirran (2004: 30) mu-
 kaan henkilöstötoiminnot käsittävät erilaisia toiminnallisia aktiviteetteja ja näiden akti-
 viteettien suunnittelua, koordinointia ja valvontaa. Näitä aktiviteetteja hän nimeää hen-
 kilöstöjohtamisen osaprosesseiksi. Henkilöstötoiminnan ydinaktiviteetteja ovat henki-
 löstöhankinta, henkilöstön tuloksellisuuden arviointi sekä henkilöstön kehittäminen ja
 palkitseminen.


Yhtenä johtamisen prosesseista oli strategisen johtamisen prosessi, missä liiketoiminta-
 strategia ja henkilöstöstrategia tähtäävät organisaation tavoitteiden toteuttamiseen. Be-
 aumontin (1992: 23) mukaan HRM eli Human Resource Managemnt (henkilöstövoima-
 varojen johtaminen) muodostuu kolmesta tasosta. Strategisella tasolla määritetään toi-
 mintapolitiikka ja asetetaan tavoitteet. Johdon tasolla keskitytään prosesseihin ja niiden
 toimintaedellytyksiin ja toiminnan (operationaalisella) tasolla keskitytään päivittäiseen
 johtamiseen. HRM -johtamisessa on kaksi suuntausta kova ja pehmeä. Kova suuntaus
 liitetään strategiseen ja tilannekohtaiseen lähestymistapaan ja pehmeä suuntaus huma-
 nistiseen lähestymistapaan. Pehmeän lähestymistavan avulla pyritään vaikuttamaan ih-
 misen motivaatioon, sitoutumiseen ja kehittymiseen. Kova HRM taas suuntaa tuotannon
 tehostamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Erot kovan ja pehmeän HRM tehokkuu-
 den välillä eivät ole selkeät. HRM toimimattomuuden syynä ovat johdon asenteet ja
 riittämätön tuki. (Kane & Crawford 1999: 496, 511–512.)


Henkilöstöhallinto on yksi henkilöstöjohtamisen osa-alueista. Palm ja Voutilainen
(1977: 22–23) ovat todenneet, että oleellista henkilöstöhallinnossa on sen perustuminen



(28)tutkittuihin yritystoiminnan, henkilöstön ja yritysympäristön tarpeisiin, ulkopuolisten
 laki- ja sopimusperusteiden noudattamiseen, aktiivisuuteen, tulevan kehityksen enna-
 kointiin ja yrityskohtaisesti ajoissa luotuun toimintavalmiuteen, tavoitteellisuuteen ja
 suunnitelmallisuuteen sekä yrityksen, henkilöstön että yritysympäristön kannalta. Hen-
 kilöstöhallintoa voidaan pitää organisaation virallisen henkilöstötoiminnan osana. Or-
 ganisaation muodollisuuden aste näkyy erityisesti henkilöstöhallinnossa. Muodollisuu-
 teen vaikuttaa erityisesti yhteiskunnan ja ulkoisen ympäristön muiden järjestelmien or-
 ganisaatioon kohdistama valvonta ja ohjaus. Aiemmin todettiin, että organisaatiot ovat
 vähemmän itsenäisiä kuin mitä oletetaan (Etzioni 1970: 16). Henkilöstöjohtamisen lain-
 säädännölliset puitteet muodostuvat toimintakehikon koko organisaatiota koskevalle
 toimintamallille. Lainsäädännön noudattaminen sitoo sekä työtekijää että työnantajaa ja
 niiden tavoitteena on työntekijän oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja inhimillinen
 kohtelu. Toisaalta työntekijä sitoutuu noudattamaan sopimuksia ja tekemään tuottavaa
 työtä. Työmarkkinajärjestelmä säätelee yrityksen ja työntekijöiden välistä suhdetta
 muodostaen palkka- ja muiden ehtojen minimivaatimukset. (Strömmer 1999: 231–232.)
 Etzioinin (1970: 102) mukaan valvonta ja kontrolli esiintyvät aina erityyppisissä organi-
 saatioissa henkilöstön valinnassa (rekrytoinnissa). Organisaatiot tekevät tietoisia valin-
 toja ja hakevat organisaation vaatimukset täyttävää henkilöstöä. Hänen mukaansa hyö-
 tyorganisaatiot ovat erittäin valikoivia jäsentensä suhteen. Se miten organisaatio valikoi
 jäseniään vaikuttaa valvonnan tarpeeseen ja siihen kuinka paljon voimavaroja ja pon-
 nistuksia vaaditaan, jotta organisaatio voisi ylläpitää tavoitteidensa kannalta riittäväksi
 katsottua kontrollia. Laaksosen (2003: 62–65) mukaan rekrytoinnissa on kyse oikeiden
 ihmisten palkkaamisesta heille sopiviin töihin.


Tulosjohtaminen henkilöstön johtamisen näkökulmasta


Ihmisten motivointi ja sitouttaminen organisaation tavoitteisiin nähdään tulosjohtamis-
 prosessissa henkilöstön voimavarojen ohjauksena tulostavoitteiden saavuttamiseksi.


Tulosjohtamisprosessissa kehityskeskustelut ovat toisaalta henkilön osaamisen arvioin-
tia, ja toisaalta henkilöstön kehittämisen suunnittelua seuraavaa tulosjohtamiskautta
varten. Päätavoitteena voidaan pitää organisaation ja yksikön kokonaistuloksen saavut-



(29)tamista. Henkilökohtaisen tulostoimintasuunnitelman perusajatuksena on määrittää
 avaintulokset, tulostavoitteet, seurantatapa, avaintehtävät ja aikabudjetti.  Tavoitteiden
 tulisi myös olla realistisia ja arvioitavia ja suhteutettuja ajankäyttöön. Ajankäytön hal-
 linta on osa tuloksellisuutta. (Koontz 1977: 20; Nissinen 1989: 65–68.) Henkilöstön
 kehittämisen keskeisenä tekijänä ovat sekä organisaation tarpeet että yksilön oma ke-
 hittymishalu. Kehityskeskustelun tavoitteena on muutoksen aikaansaaminen, osaamisen
 kehittäminen että motivaation ja työilmapiirin kehittäminen. (Laaksonen 2003: 62–65.)
 Ajan hallinta (time-management) on keskeinen tekijä arvioitaessa työn tuottavuutta
 (Brody 1993: 198). Drucker (1999: 128, 340) kiinnittää huomion myös johtajan omaan
 ajankäyttöön ja johtamistaitojen kehittämiseen sekä omaan suoritusarviointiin.


Henkilöstöjohtaminen voidaan nähdä keskeisenä työkaluna hallita ja tukea ihmisten
toimintaa. Henkilöstövoimavarojen johtamisella tai henkilöstöjohtamisella viitataan
ensisijaisesti johtamispainotukseen, jossa organisaation menestys saavutetaan ihmisten
toiminnan avulla eli huomioimalla ihmiset ja heidän kykynsä. (Syväjärvi & Stenvall
2003: 339.) Henkilöstöjohtamisen merkityksen kasvun taustalla voidaan nähdä myös
organisaatioiden toimintaympäristön ja asiasisältöjen kehityksen vaatimukset organi-
saatioiden kehittämiselle. Merkitys korostuu erityisesti toimintojen ja osaamisen eriyty-
essä, tehtävien haasteellisuuden ja yleisen kilpailun kasvaessa. Henkilöstöjohtajuuden
merkitys korostuu muutosten yhteydessä.



(30)3. JOHTAMINEN SAIRAALAORGANISAATIOSSA


3.1. Julkisen organisaation erityispiirteet


Organisaatiot jaetaan perinteisesti yksityisiin ja julkisiin. Julkisen ja yksityisen järjes-
 telmän eroja on määritetty ympäristötekijöiden, organisaation ja ympäristön välisen
 vaihdon, sisäisten rakenteiden, prosessien ja henkilöstön mukaan. Julkinen sektori voi-
 daan ymmärtää omana erityisympäristönään. Ympäristössä korostuu erityisesti yhteis-
 kunta ja sen poliittinen järjestelmä, poliittinen tahto ja lainsäädännön antamat velvoit-
 teet (Heffron 1989: 12–13). Kiviniemen (1989: 9) mukaan julkinen sektori eroaa yksi-
 tyisestä sektorista seuraavien tekijöiden perusteella: toimintaa ohjaavat yhteiskuntapo-
 liittiset tavoitteet, julkisen sektorin toiminta on säädös- ja budjettisidonnaista, organi-
 saatiorakenne on moniportaista ja julkisten palvelujen valtakunnallista ohjausta toteu-
 tetaan useilla eri hallinnonaloilla, minkä vuoksi palvelurakenteet ovat lohkoutuneet ja
 erikoistuneet.


Määttä ja Ojala (2000: 14–15) määrittävät valtionyhteisön kuntien ja valtion muodos-
 tamaksi monitasoiseksi ja -alaiseksi kokonaisuudeksi, joka jakautuu kolmeen osaan:


1) ydinvaltioon eli perinteiseen julkiseen hallintoon (yleinen järjestys, turvallisuus
 ja kansalaisten perusoikeudet)


2) julkiseen palvelutoimintaan (kuntien ja valtion palvelut kansalaisille, yhteisöille
 ja yrityksille)


3) julkiseen markkinaehtoiseen liiketoimintaan (valtion ja kuntien yhtiöt ja liikelai-
 tokset).


Julkisen toiminnan perusajatuksena on turvata kansalaisille peruspalvelut. Julkinen hal-
 linto on yhteiskunnan ja sitä edustavien tahojen päätöksillä aikaansaatu järjestelmä,
 jonka mukaisesti valtio, ministeriöiden sektorikohtaiset järjestelmät ja kunnat toiminnan
 järjestäjinä, muodostavat julkisen palvelutoiminnan kokonaisuuden.


Vartolan (1977: 47–50) mukaan legitiimisyys on keskeinen kysymys julkisten organi-
saatioiden toiminnassa. Julkisorganisaation rakenteelle on ominaista poliittinen päätök-



(31)senteko ja sen mukainen organisaatiorakenne. Yhteiskunnallisten toimielinten asema ja
 tehtävät määritetään laeilla ja asetuksilla. Ministeriöiden toimialasta ja asioiden jaosta
 säädetään joko lailla tai valtioneuvoston asetuksella. Yhteiskuntapoliittiset päämäärät,
 tavoitteet ja strategiat vaikuttavat julkisorganisaation toimintaprosesseihin, resurssien
 käyttöön ja toimintamalleihin. Poliittisten toimielinten tehtävänä on tavoitteiden asetta-
 minen ja toiminnan yleisistä suuntaviivoista päättäminen, resursointi sekä arvovalinto-
 jen tekeminen. Poliittisten päämäärien ohjaamissa organisaatioissa yksilöillä on rajoi-
 tetut mahdollisuudet päätöksentekoon (Tarter & Hoy 1998: 220).


Temmes (1991: 18) toteaa julkisen hallinnon olevan johtamisen kohteena erityislaatui-
 nen ilmiö ja perimmäisenä syynä tähän hän näkee eron yrityksen ja viraston autonomi-
 suudessa. Julkisorganisaatioiden rakenteet on säädetty ja niiden autonomisuutta rajoittaa
 perustuslaki ja niiden valtaa ja toimintaa rajoittavat sektorikohtaiset lait ja asetukset.


Muodollisuuden vaatimukset näkyvät myös parlamentaarisen valvonnan muodossa. Jul-
 kisorganisaatioissa muodollisuuden astetta voidaan pitää jo organisaatioiden rakentei-
 den tarkastelussa säädellympänä kuin yksityisissä organisaatioissa. Julkisorganisaatioi-
 den autonomiaa rajoittaa myös poliittis-hallinnollisen rakennejärjestelmän ohjaus ja
 valvonta. Tyypillisesti julkisorganisaation toimintaa leimaa Perustuslain 2.3 § vaade
 julkisen vallan käytön ja julkisen toiminnan perustumisesta lakiin ja niiden noudattami-
 sesta.


Kuntalaki määrittää kuntien hallinnolliset rakenteet ja päätöksenteon. Kuntayhtymät
 noudattavat toiminnassaan kuntalakia ja ovat organisoituneet lain mukaisesti perusso-
 pimuksella. Kuntien ja kuntayhtymien välinen suhde on omistajasuhde. Perustussopi-
 muksen mukaisesti omistajakuntien edustajat toimivat kuntayhtymän valtuustossa ja
 hallituksessa kuntien strategisten tavoitteiden ja niiden pohjalta laaditun kuntayhtymän
 yhteisen strategian mukaisesti.  (Kuntalaki 365/1995.) Kuntayhtymät voivat olla joko
 vapaaehtoisia tai pakollisia. Pakollisia kuntayhtymiä ovat sairaanhoitopiirit, erityis-
 huoltopiirit ja maakuntienliitot, joiden osuus on noin viidennes kaikista kuntayhtymistä.


Kunnallinen päätöksentekojärjestelmä koostuu luottamushenkilöistä ja viranhaltijoista.


Se voidaan kuvata kolmitasoisena järjestelmänä, jossa legislatiivinen taso tarkoittaa



(32)kunnanvaltuustoa, administratiivinen taso kunnanhallitusta, lautakuntia ja johtavia vi-
 ranomaisia ja operatiivinen taso toimintayksikköjä. Päätöksenteolle on ominaista moni-
 vaiheisuus ja kokousmenettely. Päätöksentekoympäristö on keskusjohtoinen. Kunnalli-
 nen päätöksenteko on lainsäädännön ohjaamaa ja se on sidoksissa kunnallistalouteen ja
 rahoitusratkaisuihin. (Laamanen 1994: 40–41.)


Päätöksenteko ohjataan myös hallintolailla (434/2003), joka on hallinnon toimintaa
 säätelevä yleislaki. Sen tarkoituksena on edistää ja toteuttaa hyvää hallintoa sekä oike-
 usturvaa hallintoasioissa. Lakia sovelletaan kattavasti kunnallisissa viranomaisissa.


Laissa on kolme keskeistä asiakokonaisuutta 1) viranomaisen toiminnan yleisesti hy-
 väksyttävät hyvän hallinnon perusteet, 2) hallintoasioissa noudatettavat menettelylliset
 vaatimukset, jotka vaikuttavat yksityisen asemaan ja oikeussuojaan hallinnon päätök-
 senteossa, sekä 3) asiakirjojen lähettämisen ja tiedoksiannon menettelyvaatimukset.


(Harjula 2003.) Hallintolakia sovelletaan kaikissa viranomaisissa ja lähtökohtana on,
 että hallintolaki kattaa kaikki hallinnon toimintamuodot, osittain myös julkisten palve-
 lujen tuottamisen. Hallintolakia sovelletaan myös valtion liikelaitoksissa, julkisoikeu-
 dellisissa yhdistyksissä sekä yksityisissä niiden hoitaessa julkisia hallintotehtäviä. Hal-
 lintoasian käsittelynä pidetään siis myös julkisia palveluja ja etuja sekä sosiaalisia oike-
 uksia koskevaa viranomaisen päätöksentekoa. (HE 77/2004.)


Julkinen valta myös ohjaa yhteiskunnallisten palveluorganisaatioiden toimintaa. Julki-
 sen vallan ohjauksen keinoja ovat normi-, resurssi-, informaatio- ja asiakasohjaus. Lait
 ja asetukset edustavat normiohjausta, resurssiohjaus perustuu eduskunnan hyväksymän
 budjetin määrärahoihin. Informaatio-ohjauksessa palvelun järjestäjiä ja tuottajia ohja-
 taan toiminnan seurannan ja arvioinnin, tiedon tuottamisen ja välittämisen keinoin
 muuttamaan toimintaansa yhteiskunnallisten päämäärien saavuttamiseksi. Asiakasohja-
 uksella tarkoitetaan perusoikeusuudistuksen taloudellisia, sosiaalisia ja sivistyksellisiä
 oikeuksia. (Uusitalo & Lönnfors 1999: 5–6.)


Julkisten palvelujen erityispiirteet vaikuttavat palvelujen tuottamistapaan. Vuori (1995:


147) toteaa, että julkisen organisaation olemassaoloa on helppo perustella hyvinvointi-
ideologialla ja yksityisen organisaation taloudellisella tuottavuudella.  Julkiset palvelut



(33)perustuvat pääosin lakeihin ja asetuksiin, ja niiden määrää ja osittain myös laatua ohja-
 taan säännöksin. Palvelujen järjestämisvastuut on säädetty laeilla. Lakisääteisesti osoi-
 tetaan myös tavat, joilla sosiaali- ja terveydenhuollon alaan kuuluvat tehtävät voidaan
 järjestää. (Huuskonen, Ijäs & Lehtoranta 2002: 7.) Julkisten palvelujen tuottavuus ja
 taloudellisuus ovat nousseet merkityksellisesti esiin eri ministeriöiden ohjeistuksissa.


Kansalaisten verovaroilla tuotetuilta palveluilta halutaan sekä kustannustehokkuutta että
 vaikuttavuutta. Julkisten organisaatioiden toiminnan vaikuttavuuden arvioinnin vaikeus
 liittyy heikosti määritettyihin missioihin ja toiminnan prioriteetteihin ja vähäiseen pa-
 lautteeseen (Gazell 2000: 60–61).


Sekä valtion että kuntien henkilöstöön kohdistuu säätelyä. Julkisorganisaatioiden hen-
 kilöstön normiperustainen ohjaus tapahtuu laeilla, joita ovat virkamieslaki (750/1994),
 L viranomaisen toiminnan julkisuudesta (621/1999), L työantajan ja henkilöstön väli-
 sestä yhteistoiminnasta kunnissa (449/2007), hallintolaki (434/2003), L julkisyhteisöjen
 henkilöstöltä vaadittavasta kielitaidosta (424/2003), kielilaki (423/2003), henkilötieto-
 laki (523/1999), L kunnallisista viranhaltijasta (304/2003), kunnallinen virkaehtosopi-
 muslaki (669/1970) lisäksi sektorikohtaisissa laeissa on viran- ja toimenhaltijoihin koh-
 distuvaa sääntelyä. Julkisorganisaatioiden henkilöstön sääntely perustuu virka- tai toi-
 mikelpoisuuksiin. Virkamieslaki ja laki kunnallisista toimihenkilöistä määrittävät kul-
 loinkin virkoihin asetettavat kelpoisuusehdot. Julkisen organisaation esimiehet ovat vi-
 ranhaltijoita, joiden tehtäviin kuuluu valmistelu ja esittely poliittisille toimielimille. Vi-
 ran- ja toimenhaltijan tärkein erottava piirre on päätöksenteko ja siihen liittyen hallin-
 tolaki. Julkisorganisaation johtotehtävissä olevien viranhaltijoiden toimintaa ohjaa hal-
 lintolaki, joka säädökset perustuvat kansalaisten yhdenvertaiseen ja oikeudenmukaiseen
 kohteluun ja virkamiehen jääviyteen.


Yhteenvetona julkisen ja yksityisen toimintaympäristön eroista voidaan todeta, että jul-
kisorganisaatiot ovat ja rakentavat rakenteensa, toimintaprosessinsa ja henkilöstönsä
tiettyjen normien perustaan. Julkisen organisaation toiminta-alue on suhteellisen selvästi
rajattu, eikä se voi yksityisen yrityksen tavoin muuttaa tehtäväkenttäänsä. Julkinen or-
ganisaatio ei voi valita asiakkaitaan tai keskittyä tiettyihin asiakasryhmiin. Perustuslain



(34)mukaisesti julkisten palvelujen tulee taata kaikkien kansalaisten perusoikeuksien toteu-
 tuminen. Julkisilla palveluilla on lisäksi alueellisen kattavuuden vaatimus.


Poliittinen ja yhteiskunnallinen toimintaympäristö vaikuttaa julkisiin organisaatioihin
 yksityisiä voimakkaammin ja edellyttää julkisorganisaatioilta normiperusteista toimin-
 tamenettelyjä. Julkisten organisaatioiden on oltava herkkiä poliittiselle ohjaukselle,
 minkä vuoksi julkisten organisaatioiden johdon ja henkilöstön on ymmärrettävä poliitti-
 sen ohjauksen merkitys. Johtamisen näkökulmasta suurimmat erot ovat strategisessa
 johtamisessa, jossa poliittiset päämäärät ohjaavat julkista palvelutoimintaa. Henkilös-
 töjohtamisessa oman merkityksensä julkiseen organisaatioon tuo henkilöstöön kohdis-
 tuva lainsäädäntö ja valvonta. Yksityisen ja julkisen organisaation henkilöstöjohtamisen
 merkittävin ero lienee nimenomaan lainsäädäntö ei niinkään se mitä tehtäviä tai miten
 henkilöstöjohtaminen toteutetaan yksityisessä tai julkisessa organisaatiossa.


3.2. Sairaalaorganisaation erityispiirteet
 3.2.1. Sairaalaorganisaation rakenne


Terveyspalvelujen perustana on perustuslakiin kirjattu oikeus riittäviin sosiaali- ja ter-
 veyspalveluihin (PL 731/1999: 19.3 §). Julkisella vallalla eli valtiolla ja kunnilla on ko-
 konaisvastuu perusoikeuksien toteuttamisesta. Terveydenhuoltojärjestelmän rakennetta
 voidaan tarkastella kolmesta tasosta. Strategisen johtamisen tasoa edustavat eduskunta
 (terveyspoliittiset päämäärät), sosiaali- ja terveysministeriö ja sen alaiset virastot, lai-
 tokset ja alueellisella tasolla lääninhallitukset (suunnittelu, ohjaus ja valvonta). Toimen-
 panontasoa edustavat kunnat, joille on säädetty terveydenhuollon järjestämisvastuu.


Toimintaa toteuttavalla tasolla ovat kansanterveystyön ja erikoissairaanhoidon kun-
 tayhtymät.


Kuntayhtymällä tarkoitetaan vähintään kahden kunnan välistä ja tiettyä tehtävää hoita-
vaa kuntien yhteenliittymää. Kuntayhtymä toiminnan perustana on kuntien välinen,
kunnanvaltuustojen hyväksymä yhteinen perussopimus, jossa kunnat itse määrittävät
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