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Inhimilliset tekijat tulosjohtamis-
prosessissa. Esimerkkina erikois-
sairaanhoito Etela-Pohjanmaan

sairaanhoitopiirissa

Kimmo Pahkala, Pekka Utriainen, Esa Nordling, Heimo Hemminki, Tommi Hautaniemi

ABSTRACT

The aim of this study was to find out which human
factors would contribute to the attainment of a high
level in management by result, and on the other
hand to find the reasons why the above goal is not
reached. In the logistic regression model the
following factors explained successful management
by result: the workers participated in development
conversations and in planning how to archieve good
results, their foreman and managers were capable of
receiving feedback from those below them, the
information of the decisions made passed well in the
working community, employees were aware of the
values connected with their work, and conflicts were
settled succesfully in the working community.

On the other hand, a low level od succes in
management by result was caused by work with no
challenges, foreman and managers unable to accept
feedback from tose they work with, information on
the decisions made not passing well in the working
community, employees not being conscious of the
values connected with their work, and a failure in
setting conflicts on the working community.

Keyword: management by result

TULOSJOHTAMINEN

Tulosjohtamisjarjestelmda on maassamme ke-
hitetty julkisten organisaatioiden johtamiseen so-
veltuvaksi jarjestelméksi varsinkin 1980-luvulla.
Suomalainen tulosjohtaminen perustuu paéosin
Druckerin (1954) teoriaan johtamisesta tavoittei-
den ja tyontekijoiden itsekontrollin avulla. Parta-
sen (1992) mukaan Druckerin mallissa keskeisia
painotuksia ovat itsekontrolli, johtamisen eri ak-
tiviteettien ja hierarkiatasojen suorituspohjainen
integraatio, jatkuva yksilén, organisaation ja yh-
teiskunnan vélisten tarpeiden ja tavoitteiden seka
nykyhetken ja tulevaisuuden tasapaino seka toi-
mintojen hajautus.

Lumijarven (1991) mukaan tulosjohtamisella
tarkoitetaan yksildiden omavastuisuutta ja suori-
tustason objektiivista arviointia painottavaa joh-
tamisjarjestelmés, jonka tavoitteena on tuloksel-
lisuuden yllépito ja parantaminen. Nissisen (1990)
mukaan tulosjohtaminen on kokonaisvaltaisen
johtamis- ja kehittdmisjarjestelm&, joka auttaa
tydyhteisdjen asiakkaita terveeseen menestyk-
seen ja varmistaa henkildstén hyvinvoinnin. Ha-
nen mielestdan laajemmin tarkasteltuna tulosajat-
telun keskeisia tavoitteita ovat liiketoiminnalliset
tulokset, toiminnalliset tulokset ja tukitulokset.
Toiminnallisia tuloksia ovat muun muassa palve-
lujen laatu ja vaikutukset asiakkaiden elaméaan.

Tulosjohtamisen teoriatausta ei ole yhtenéinen,
vaan siind ilmentyvat monet teoreettiset Iahtékoh-
dat systeemiteoriasta aina maslowlaiseen huma-
nistiseen psykologiaan. Lyhyesti maériteltyna tu-
losjohtaminen on organisaation toiminta-ajatuk-
seen ja arvoihin seka tulostietoisuuteen, itseoh-
jaukseen ja tilannekohtaisiin palaute- seka moti-
vointikeinoihin perustuva ajattelutapa ja toimin-
tafilosofia.

TUTKIMUKSEN TARKOITUS

Terveyspalveluja tuottavien organisaatioiden
toiminnan tuloksellisuuteen on kiinnitetty viime
vuosina entistd enemman huomiota. Tulosjohta-
mista pidetdan yhtend keinona saavuttaa tidméa
tavoite. Eteld-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri valitsi
toimintansa johtamis- ja kehittdmisjarjestelmaksi
vuodesta 1991 lahtien tulosjohtamisen, jota on
siitd lahtien kehitetty ja sovellettu jarjestelmalli-
sesti.

Tulosjohtamisen yhteyksia tyohén, esimiesten
johtamistapaan ja tydyhteisdjen ilmapiiriin on
maassamme julkisessa terveydenhuollossa tut-
kittu varsin véhan. Tamén tutkimuksen tarkoituk-
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sena oli selvittda, mitka inhimilliset tekijat selit-
taisivat tulosjohtamisprosessin onnistuneisuutta
yksilétasolla ja tybyhteisdssa ja toisaalta 16ytaa
myés ne tekijat, jotka osoittaisivat, miksi tulosjoh-
tamisprosessille asetetut tavoitteet eivat toteudu.

AINEISTO JA MENETELMAT

Tutkimus suoritettiin satunnaisotantana, johon
valittiin 320 koko sairaanhoitopiirin eri tehtévisséa
toimivaa vakinaista viranhaltijaa tai pitkdaikaista
sijaista. Tutkimuksessa kaytettiin itsetaytettavaa
kyselylomaketta, jonka palautti 223 henkil6a
(72.8 %), jotka edustivat 9.3 % kuntayhtyman
2398:sta viranhaltijasta.

Kyselylomake sisalsi 10 taustamuuttujakysy-
mysta ja 32 ty6ta, tydilmapiiria ja esimiestoimin-
taa kuvaavaa 7-luokkaista vaittamaa, jotka on
esitetty taulukossa 1 yksittéisten vastausten kes-
kiarvo-, keskihajonta- ja mediaanitietoineen.

Tulosjohtamisprosessiin kuuluivat tuloskeskus-
telut, nelikenttdanalyysit ja osallistuminen tulos-
toimintasuunnitteluun. Tulosjohtamisprosessin
onnistuneisuutta kuvasi portaikko, jossa ensim-
mainen porras merkitsi jadmistd matalimmalle
kypsyystasolle ja viides korkeimman Kypsyysta-
son saavuttamista (liite 1). Tulosjohtamiskoulu-
tukseen osallistuneiden kehitysprosessia pidet-
tiin onnistuneena, jos siihen osallistuneet saavut-
tivat vahintaan 4. portaan eli sellaisen kypsyys-
tason, jota kuvasivat seuraavat inhimilliset ulot-
tuvuudet:

—~ vyhteistydkyky sidosryhmiin

— omakohtainen vastuunkantaminen, ei muiden
syyttelya

~ rakentava itsearviointi, itsensa arvostaminen

— asennehallinta

— joustava jamakkyys

— ammatillinen itsendisyys ja vastuu

~ suunnitelmallisuus

— tasa-arvoisuus ihmisena.

Taulukko 1. Tutkimuksessa kdytettyjen vdittdmien (asteikon vaihteluvéli 1-7) keskiarvot, keskiha-

jonnat ja mediaanit

Keskiarvo Keski- Medlaani
hajonta
1 Tybén haasteellisuus 5,42 1.41 6
2 Vastuun selkeys 5,31 1,39 6
3 Vaikuttamismahdollisuus tyén siséltéon 4,81 1,65 5
4 Ty6n hallinnan kokeminen 4,31 1.41 5
5 Mahdollisuus kehittdd ammattitaitoa 453 1,59 5
6 Tydyhteison kehittdminen 424 1,66 5
7 Oman tyon tarkeys 6,15 0,98 6
8 Turhien rutiinien karsiminen 5,03 1,46 5
9 Rohkeus kohdata omaan tyéhon liittyvid muutoksia 4,78 1,51 5
10  Yhteistyd sidosryhmien kanssa 4,65 1,34 5
11 Asiakaskeskeisyys 5,93 0,97 6
12  Esimiehelta saatu palaute 451 1,82 5
13 Esimiehelle annettu palaute 4,61 1,72 5
14  Johtamisen empaattisuus 5,22 1,45 5
15  Mahdollisuus osallistua tujo-tilaisuuksiin 513 1,87 6
16  Johtamisen periaatteet ja kaytantod 3,91 1,46 4
17  Tiedon saanti tyoyhteison paatoksista 4,74 1,58 5
18  Mahdollisuus osallistua tyoyhteison paatoksentekoon 4,59 1,61 5
19 Tyo6hon liittyvien arvojen tiedostaminen 4,59 1,35 5
20 Tieto tydyhteison strategioista 4,46 1.41 5
21 Vuorovaikutuksen avoimuus tydyhteisdssa 5,04 1,45 5
22  Ristiriitojen kasittely 4,39 1,68 5
23  Kehittdamismyonteisyys 5,19 1,41 5
24  Aikataulujen pitdminen 5,49 1,15 6
25  Kokousten tehokkuus ja tuloksellisuus 4,49 1,55 5
26  Sitoutuminen tulostavoitteisiin 4,91 1,18 5
27  Kehittdmistyon hyoddyllisyys 471 1,37 5
28  Tyéyhteison tulevaisuudenkuvan selkeys 4,53 1,78 5
29  Tujon eteneminen tydyhteisossa 4,06 1,48 4
30 Esimiehen sitoutuminen tujoon 5,11 1,46 5
31 Tyoyhteison jasenten sitoutuminen tujoon 4,18 1,47 4
32 Oma sitoutuminen tujoon 4,78 1.41 5
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Edellda kuvattua tulosjohtamisen onnistunutta
tavoitetilaa kuvaamaan valittiin 32:n muuttujan
joukosta seuraavat 11 vaittamaa: tyoén hallinnan
kokeminen, vaikutusmahdollisuudet tyén sisal-
to6n, tyontekijdiden osallistuminen tyGyhteisdn
kehittamiseen, esimiehelta saatu palaute, tulos-
johtamisen periaatteiden ja kdytannén yhtenevai-
syys, tieto tulosyksikén strategioista, vuorovaiku-
tuksen avoimuus tydyhteiséssa, tydyhteison ja-
senten sitoutuminen tulostavoitteisiin, arvio tulos-
johtamiseen kuuluvan kehitystyon hy6dyllisyydes-
ta, tulosjohtamisprosessin periaatteiden etenemi-
nen tydyhteiséssa ja tydyhteison jasenten sitou-
tuminen tavoitteisiin.

Seuraavassa vaiheessa naistd 11:sta vaitta-
mast4, joista kunkin vastausmahdollisuuden vaih-
teluvali oli 1-7, muodostettiin summamuuttuja. Se
jaettiin vaittdmien maaralla eli luvulla 11, jolloin
arvot 5-7 kuvasivat tulosjohtamisprosessin on-
nistuneisuutta eli korkean kypsyystason saavut-
tamista ja arvot < 4 sita, etta tata tavoitetilaa ei
oltu saavutettu. Edella kuvattu onnistunut tulos-
johtamisprosessi tai sen heikko toteutuminen
muodostivat logistisessa regressiomallissa riippu-
van (selitettdvan) muuttujan.

Muuttujiksi selittdmaan tulosjohtamisprosessin
onnistuneisuutta tai sen heikkoa toteutumista
asetettiin loput 21 muuttujaa. Regressiomalleja
varten muuttujat jaettiin kaksiluokkaisiksi siten,
etta korkean kypsyystason saavuttamista kuvaa-
vassa mallissa luokan nolla muodostivat kunkin
7-luokkaisen vaittaman arvot 1-4 ja luokan 1
arvot 5-7. Vastaavasti heikosti toteutunutta tu-
losjohtamisprosessia kuvaavassa mallissa luokan
nolla muodostivat vaittdmien arvot 4-7 ja luokan
1 arvot 1-3. Mallit muodostettiin askeltavalla
analyysilla kdyttden Waldin testisuuretta. Lopul-
liseen onnistunutta tulosjohtamisprosessia kuvaa-
vaan malliin valikoitui 6 ja pdinvastaiseen 7 selit-
tajaa.

Lopullinen onnistunutta tulosjohtamisprosessia
kuvaava malli sai muodon:

Y =a0 +b*KE + ¢*TT + d"EPA + e*TS + f*A +
g'R

jossa:

Y = onnistunut tulosjohtamisprosessi

KE= osallistuminen tydyhteison kehittdmiskes-
kusteluihin

TT = osallistuminen tydyhteisén tulostoiminta-
suunnitteluun

EPA = esimiehen kyky ottaa vastaan palautetta
alaisilta

TS= tiedon saanti tyOyhteis6ssa tehdyista paa-
toksista

A = ty6hon liittyvien arvojen tiedostaminen

R = onnistunut ristiriitojen kasittely tyoyhteisds-
sa
Vastaavasti heikosti toteutunutta tulosjohtamis-
prosessia kuvaava malli sai muodon:
X =a0O +b*E+c*'TT +d*'TH + e"EPA + f*TS +
g'A + h*R
jossa
X = heikosti toteutunut tulosjohtamisprosessi
E = muu kuin esimiesasema
TT = vahdinen osallistuminen tyéyhteison tulos-
toimintasuunnitteluun
TH= tyén haasteettomuus
EPA = esimiehen puutteellinen kyky ottaa vas-
taan palautetta alaisilta
TS= tiedon saannin puute tydyhteisossa tehdyis-
ta paatoksista
A =ty6hon liittyvien arvojen puutteellinen tiedos-
taminen
R = epdonnistunut ristiriitojen kasittely tydyhtei-
sOssa

TULOKSET

Vastanneista 28 % ei ollut osallistunut kertaa-
kaan tuloskeskusteluihin, 16 % ei kertaakaan
nelikenttaanalyysin laadintaan ja 40 % ei kertaa-
kaan tulostoimintasuunnitelman tekemiseen.
Useita kertoja osallistuneiden vastaavat prosent-
tiosuudet olivat 38, 57 ja 38 %.

Suhteellisesti eniten tulosjohtamiskoulutukseen
oli osallistunut l1adkareita ja eriasteisia sairaan-
hoitajia. Vahiten tulosjohtamiskoulutusta olivat
saaneet hallinnon ja talouden tulosalueella ty6s-
kentelevat, huoltohenkildstd, avustava henkil6s-
t6 seka sijaiset. Tulosalueista osallistuminen tu-
losjohtamiseen oli varsin vahaista kuntainliittohal-
linnossa ja operatiivisella seka teknisen huollon
tulosalueilla tydskentelevien keskuudessa.

Tutkimus osoitti, ettd tulosjohtamiskoulutuk-
seen osallistuminen lisasi selvasti mahdollisuut-
ta saavuttaa tulosjohtamisprosesille asetettu kyp-
syystaso. Useita kertoja tulostoimintasuunnitte-
luun osallistuneista vain 8 % ei saavuttanut ta-
voiteltua kypsyystasoa, kun taas niista, jotka ei-
vat olleet osallistuneet kertaakaan tulostoiminta-
suunnitteluun, vain 15 % onnistui tavoitteen saa-
vuttamisessa. Kaikkineen onnistuneen tulosjoh-
tamisprosessin kriteerit taytti lahes 38 % vastan-
neista, kun taas niiden osuus, joiden kohdalla
tulosajattelun tavoitteiden arvioitiin jadneen saa-
vuttamatta, oli noin 28 % vastanneista.

Arvioitaessa tulosjohtamisprosessin onnistunei-
suutta ammattiryhmittain kavi ilmi, etta akatee-
misen tutkimus- ja hoitohenkilokunnan ja sairaan-
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hoitajien osuus oli varsin korkea tavoitteen saa-
vuttaneiden joukossa, kun taas huoltohenkilés-
tén ja avustavan henkiléstén osuus oli alhainen.
Viimeksi mainitut ryhmat pitivat myés tydyhteisén-
sd ilmapiirid huonompana kuin muut ammattiryh-
mat. Arvioitaessa tulosjohtamisprosessin onnis-
tuneisuutta toimipisteiden mukaan vaoitiin todeta,
ettd useampi avohoidossa kuin muissa toimipis-
teissa tyoskenteleva sisaisti tulosjohtamisproses-
sin tavoitteet. Tulosalueista useampi psykiatrian
kuin muilla vastuualueilla tydoskenteleva arvioi
tulosjohtamisen keskeisten periaatteiden toteu-
tuneen sekd omalla kohdalla etta tydyhteisdssa,
kun taas teknisesta henkilékunnasta vain harva
oli titd mielta. Ikaryhmittiainen tarkastelu osoitti,
ettd useampi 55 vuotta tayttanyt kuin nuorempiin
ikdryhmiin kuuluva taytti onnistuneen tulosjohta-
misprosessin kriteerit. Myds tydsuhteen kesto oli
yhteydessa tulosjohtamiseen siten, ettd useam-
pi yli 14 vuotta kuntayhtyman palveluksessa ol-
lut kuin tata vdhemman aikaa tydskennellyt saa-
vutti asetetut tavoitteet.

Logistisessa regressiomallissa seuraavat teki-
jat selittivat tulosjohtamisprosessin onnistunei-
suutta: (1) tydntekijat osallistuivat tydyhteison
kehittdmiskeskusteluihin ja (2) tulostoimintasuun-
nitteluun, (3) esimiehet kykenivat vastaanotta-
maan palautetta alaisilta, (4) tiedon kulku tyéyh-
teisdssa tehdyista paatoksista oli moitteetonta, (5)
tyontekijat tiedostivat tydhon liittyvat arvot seka
(6) tydyhteisdssa pystyttiin kasittelemaan ristirii-
toja onnistuneella tavalla (taulukko 2, kuvio 1).
Vastaavasti (1) tydn haasteettomuus, (2) esimies-

ten kyvyttdmyys ottaa vastaan palautetta alaisil-
ta, (3) tiedonkulun puute tyéyhteisdssa tehdyista
paatoksista, (4) heikko tyéhdn liittyvien arvojen
tiedostaminen seka (5) ristiriitojen kasittelyn epa-
onnistuminen tydyhteisdossa selittivat jaamista
matalalle onnistumistasolle tulosjohtamisproses-
sissa, kun taas (6) toimiminen esimiesasemassa
ja (7) osallistuminen tulostoimintasuunnitteluun
suojasivat jadmasta tulosjohtamisessa matalalle
kypsyystasolle (taulukko 3, kuvio 1).

POHDINTA

Terveyspalveluja on maassamme aina viime
vuosiin saakka kehitetty voimavaroja lisdamalla,
kun taas nykyisin kuntien ja valtion tiukkeneva
talous edellyttaa, ettd myés terveydenhuollon on
kyettdva tuottamaan palvelunsa entistd tehok-
kaammin ja taloudellisemmin. Kasvavat tehok-
kuus- ja tulosvaatimukset edellyttavat terveyden-
huollon henkiléstélta korkeatasoisia tyésuorituk-
sia ja yhteistydkykyd sekd esimiesasemassa
tyoskenteviltd alaisia motivoivaa johtamistaitoa.
Julkisen hallinnon organisaatiota, joita terveyden-
huoltokin edustaa, on pidetty hierarkisina ja by-
rokraattisina (Vartola 1986, Nakari 1992, Nikkila
1992), ja niitd luennehtii sosiaalisen tuen puute
ja tyontekijdiden keskindisen kannustuksen va-
haisyys (Kolu 1992, Lehto 1992) seka profiiliton
johtamistyyli (Nakari 1992). Eipa ihme, etta hen-
kildjohtamisen ja ty6elaméan laadulliset puutteet
koetaan vakavaksi ongelmaksi tdta nykya maas-

Taulukko 2. Tulosjohtamisprosessin onnistunutta toteutumista selittdvien tekijéiden regressiokertoi-
met (B), kertoimen keskivirheet (SE), ristitulosuhteet (OR) ja luottamusvaélit (95 % Cl) logistisessa

regressioanalyysimallissa.

B SE OR 95 % Cl
KE 2.0710 1.1351 7.9330 0.86-73.39
TT 1.2846 0.4454 3.6134 1.51-8.65
EPA 1.1953 0.4353 3.3045 1.41-7.76
TS 0.7227 0.4879 3.9138 1.61-9.49
A 1.3645 0.4519 3.9138 1.61-9.49
R 1.0676 0.4438 2.9085 1.22-6.84

KE = osallistuminen tydyhteisén kehittamiskeskusteluihin
TT = osallistuminen tydyhteison tulostoimintasuunnitteluun

EPA = esimiehen kyky ottaa vastaan palautetta alaisilta
TS = tiedon saanti tydyhteisdssa tehdyista paatdksista
A = tydhon liittyvien arvojen tiedostaminen

R = onnistunut ristiriitojen kasittely tydyhteisdssa

Uskottavuussuhde (-2 logaritminen likelyhood chi square) = 163.54 df = 189

p = 0.9096
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Sl 7,9 Osallistuminen kehittamiskeskusteluihin

Tyohon liittyvien arvojen tiedostaminen

Osallistuminen tulostoimintasuunnitteluun

Esimiehenkyky ottaa vastaan palautetta

Ristiriitojen onnistunut kasittely tydyhteisossa

Ristiriitojen epaonnistunut kasittely tydyhteisossa

Tydhon liittyvien arvojen tiedostamattomuus

Esimiehen kyvyttomyys ottaa vastaan palautetta

Tiedonsaannin puute

Tydn haasteettomuus
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(OR-arvot), jotka kuvaavat tulosjohtamisprosessin onnistumisen tai epa-
onnistumisen todennikdisyyttd logistisessa regressioanalyysimallissa

Taulukko 3. Tulosjohtamisprosessin puutteellista toteutumista selittavien tekijoiden regressiokertoi-
met (B), kertoimen keskivirheet (SE), ristitulosuhteet (OR) ja luottamusvalit (95 % Cl) logistisessa
regressioanalyysimallissa

B S.E. OR 95 % Cl
E -1.3154 0.8350 0.2684 0.05-1.38
TT -2.7600 0.7811 0.0633 0.01-0.29
TH 2.2256 0.8140 9.2592 1.88-45.65
EPA 1.4170 0.5823 4.1248 1.32-12.91
TS 1.4931 0.5427 4.4507 1.54-12.89
A 1.3670 0.5696 3.9236 1.28-11.98
R 1.0069 0.5650 2.7370 0.90-8.28

E = esimiesasema

TT = osallistuminen tydyhteisdn tulostoimintasuunnitteluun

TH = tyén haasteettomuus

EPA = esimiehen kyvyttdmyys ottaa vastaan palautetta alaisilta
TS = tiedon saannin puute tyOyhteisdssé tehdyistd paatoksista
A = tychon liittyvien arvojen puutteellinen tiedostaminen

R = epdonnistunut ristiriitojen kasittely tydyhteisdssa

Uskottavuussuhde (-2 logaritminen likelyhood chi square) = 118.91 df = 190
p = 0.999
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samme (Valtioneuvoston kanslian asiantuntijatyo-
ryhmé 1995).

Terveydenhuollon organisaatioiden erityispiir-
teena on ammatillisuuden korostaminen, jolla on
omat vaikutuksensa toimintakulttuuriin ja ilma-
piiriin (Hermansson 1989, Kinnunen 1990, Hari-
salo 1991). Sihvosen (1991) mukaan hoitoyhtei-
s6t ovat ajatus- ja toimintamalleiltaan jaykkia,
ja niiden ilmapiiri on persoonaton. Voisikin aja-
tella, etta tallaiset Iahtékohdat eivat luo parhaita
edellytyksia tulosjohtamisprosessin onnistumi-
selle.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa,
mitka inhimilliset tekijat kuvaisivat tulosjohtamis-
prosessin korkean kypsyystason saavuttamista ja
toisaalta I6ytdd myods ne tekijat, jotka osoittaisi-
vat, miksi edelld kuvattu tavoitetila jaa saavutta-
matta.

Taman tutkimuksen perusteella tulosjohtamis-
prosessin tavoitteet parhaiten sisaistanytta (teo-
reettista ideaali-) henkil6a voisi kuvata seuraa-
vasti: Han kuului joko akateemiseen tutkimus- ja
hoitohenkilékuntaan tai tydskenteli sairaanhoita-
jana esimiestehtavassa avohoidossa, hanella oli
kohtalaisen pitka tyoura takanaan, eika han kuu-
lunut nuorimpiin ikaluokkiin. Lisaksi han piti oman
tydyhteisénsa ilmapiiria myénteisena. Toisin sa-
noen henkilolla oli vahva professionaalinen asian-
tuntemus, vaikutusmahdollisuudet omaan haas-
teelliseksi koettuun tyéhon, joka oli sisdisesti ja
sosiaalisesti palkitsevaa. On oletettavaa, etta
tulosjohtamisprosessin tavoitteet parhaiten sisais-
tanyt ideaalihenkilé on nimenomaan tunneperai-
sesti kiinnittynyt toimintayksikén tehtaviin ja ta-
voitteisiin ja ottaa ne huomioon kaikessa toimin-
nassaan.

Nakarin (1992) mukaan mahdollisuus vaikut-
taa tydn sisaltéén, mahdollisuus vuorovaikutuk-
seen ja aloitteellisuuteen toimivat nykykasityksen
mukaan parhaina kannustetekijoina. Tata johto-
paatosta tukee myos tdman tutkimuksemme seu-
raava tulos: Mikali tyontekijat osallistuivat tyéyh-
teisén kehittamiskeskusteluihin, niin todennakéi-
syys, ettd he saavuttivat asetetut tavoitteet, oli
lahes kahdeksankertainen verrattuna niihin, jot-
ka eivat osallistuneet kehittdmiskeskusteluihin.
Vastaavasti tulostoimintasuunnitteluun osallistu-
minen lisasi tulosjohtamisprosessin onnistumisen
todennakoisyytta lahes nelinkertaiseksi.

Valtee (1987) ja Nakari (1992) ovat todenneet
hoitoyhteisdissa esiintyvan runsaasti henkilésuh-
teiden ongelmia. Heidan mukaansa ei mitenkaan
harvinainen ristiriitojen ratkaisutapa on niiden
kasittelemétta jattaminen, vahéttely tai tukahdut-
taminen. Tama tutkimuksemme paljasti, etta ris-

tiritojen onnistunut kasittely tydyhteisdssa lisasi
tulosjohtamisprosessin onnistumisen todennakoi-
syyden lahes kolminkertaiseksi, kun taas epaon-
nistuminen niiden kasittelyssa merkitsi yhta suur-
ta vaarasuhdetta. Tasta voi paatella, etta ei ole
samantekevad, kuinka tydyhteisén konflikteihin
suhtaudutaan ja miten niita ratkaistaan, silla rat-
kaisemattomat ongelmat huonontavat vahitellen
tyoilmapiiria ja koettelevat myos sosiaalisia suh-
teita.

Taloudellisen laman seurauksena etenkin ter-
veydenhuollon henkildstén tyépaineet ovat lisaan-
tyneet. Kolu (1992) on esittanyt, etta tyopaineet
kiristavat tyoilmapiiria ja huonontavat tydyhteisén
toimivuutta, kun taas sosiaalinen tuki jaihmiskes-
keinen johtamistapa vahentavat tyopaineita ja
ristiriitoja. Shamir (1990) on havainnut, etta yksi-
I6tason motivointiohjelmat voivat huonontaa hen-
kiloston yhteistoimintasuhteita ja lisata kilpailu-
henkea seka ristiriitoja. Kolu (1992) arvioi, etta
palveluorganisaatioiden tuloksellisuus riippuu
enemman tyodntekijéiden yhteistydsta ja ryhma-
tyosta kuin yksiléllisesta toiminnasta. Kaikkineen
voikin paatella, etta ristiriitojen onnistunut hallin-
ta ehkaisee liiallisista tydpaineista aiheutuvaa
tyéilmapiirin myrkyttymisen uhkaa ja parantaa
tydyhteison yhteistoimintakykya. Jos liséksi ty6-
yhteisdssa vallitsee ihmiskeskeinen johtamista-
pa, ja sille on ominaista tyontekijdiden keskinai-
nen sosiaalinen tuki, niin menestyksellisen toimin-
nan ilmapiiri on olemassa. On kuitenkin oletetta-
vaa, ettei edella kuvattu tilanne ole itsestaan
selvaa sen enempaa terveydenhuollon kuin muis-
sakaan tydyhteisoissa.

Valteen (1987) ja Nakarin (1992) tutkimukset
osoittavat, ettéa puolet tyontekijoista oli kokenut,
ettd he saivat toiminnastaan vain huonosti tai ei
lainkaan palautetta ja pitivat sita suurena puut-
teena. Nakarin (1992) mukaan asiajohtamistyyli,
joka on ominaista terveydenhuollon johtamiskult-
tuurille, johtaa hierarkisiin ja etisiin vuorovaiku-
tussuhteisiin, kun taas henkilostojohtaminen lisaa
avoimuutta ja vahentaa ristiriitoja. Saman tutki-
jan mukaan terveydenhuollon tyéntekijat ovat
muita sektoreita huomattavasti enemman tyyty-
mattomia lahimpaan esimiestoimintaan, jolloin
tyytymattémyys kulminoituu eniten palautteen ja
tiedonkulun puutteisiin seka tyéyhteisén johtami-
seen. Tama tutkimuksemme osoitti, etta tulosjoh-
tamisen onnistumisen mahdollisuudet liséantyi-
vat selvasti, mikali tyoéntekijat kykenivat antamaan
palutetta esimiehelle, kun taas painvastainen ti-
lanne merkitsi nelinkertaista todennakaoisyytta,
ettd he eivat saavuttaneet tulosjohtamisen tavoit-
teita. Mahdollisuus saada ja antaa palautetta
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kuuluvat niihin koko tydéyhteison toimintaa saéa-
televiin vaikutusmahdollisuuksiin, joissa tyd joko
saa tai on saamatta sosiaalisen mielekkyytensa.

Mielenkiintoinen on tutkimuksen tieto, etta esi-
miesasema ei selittinyt korkean kypsyystason
saavuttamista, mutta se kuitenkin suojasi joutu-
masta matalalle kypsyystasolle tulosjohtamispro-
sessissa. Taméd kertonee siitd, ettd esimiehet
eivat valttamatta olleet kovin sitoutuneita tulos-
johtamiseen, vaikkakaan eivat suoranaisesti vas-
tustaneet sita. Innostuksen puute voi johtaa sii-
hen, etteivat esimiehet kykene kannustamaan ja
tukemaan alaisiaan riittavasti, jotta tulosjohtamis-
prosessi voisi toteutua koko tydyhteisén kannal-
ta onnistuneesti. Mikéli tulosjohtamiselle asete-
tut tavoitteet halutaan saavuttaa, niin varsinkin
esimiesasemassa tyéskentelevien asenne tulos-
johtamisprosessiin on sen onnistumisen kannal-
ta ratkaisevaa.

Tiedonkulku tydyhteiséssa tehdyista paatdksis-
ta kertoo osaltaan tydyhteison sisdisesta toimin-
takulttuurista. Mikali tieto ei kulje, niin se merkit-
si yli nelinkertaista vaarasuhdetta tulosjohtamis-
prosessin epaonnistumisen suhteen, kun taas
hyva tiedonkulku lisasi tulosjohtamisen onnistu-
misen todennédkdisyyden kaksinkertaiseksi. Na-
karin (1992) mukaan vain avoin tiedonkulku va-
hentaa merkittvésti tydyhteisén kilpailuhenkisia
ristiriitoja, ja talld on jopa suurempi merkitys kuin
tyétehtavista palkitsemisella ja runsaalla sosiaa-
lisella vuorovaikutuksella.

Tama tutkimuksemme osoitti, ettd tyéhon liit-
tyvien arvojen tiedostaminen on tarkeé kysymys
myds tulosjohtamisen kannalta. Terveydenhuol-
lon tyd on perinteisesti sosiaalisesti arvostettua,
joten téhan kasitykseen tydntekijéiden oman ar-
vomaailman on helppo tukeutua. Tyéhén liittyvi-
en arvojen sisdistdminen merkitsi lahes nelinker-
taista todennakdisyyttd saavuttaa tulosjohtamis-
prosessissa korkea kypsyystaso, kun taas vai-
keus tiedostaa tydhon liittyvia arvoja merkitsi yhta
suurta vaarasuhdetta.

Tyodntekija voi kokea tyénsa haasteena ja olla
motivoitunut sen antaman sisdisen tyydytyksen
vuoksi, kun taas haasteeton tyd jattaa sisaisen
tarvetyydytyksen vaille toteutumista. Mikali tyén-
tekija ei koe ty6tédan haasteellisena ja tyydytysta
tuottavana, niin siitd seuraa vaajaamatta, etta
myds tulosjohtamisen tavoitteet jaavat puolitie-
hen. Tama tutkimuksemme osoitti, etta tyén haas-
teettomuus merkitsi perati yli yhdeksankertaista
vaarasuhdetta tulosjohtamisen epaonnistumisen
suhteen. Tyén haasteettomuus merkinnee, etta
tyéntekijan mielikuva oman tydn arvostuksesta on
matala, jolloin tyd tuntuu turhalta ja merkitykset-

téomalta, mikd alentaa tyétyytyvéisyytta ja moti-
vaatiota. Tiedetdan, etta tyytyvaisyys tyon sisal-
téon on kiintedssa yhteydessa tydémotivaatioon,
jota ilman taas ei synny tuloksellista toimintaa.
Nakari (1992) on esittanyt, ettd monet negatiivi-
set kayttaytymispiirteet, kuten poissaolot, valin-
pitimattémyys, haluttomuus, huolimattomuus ja
heikko tyémoraali liittyvat alhaiseen tydtyytyvai-
syyteen, johon haasteeton tyé lopulta johtaa.

Aikaisempi tutkimuksemme, jossa kuvasimme
Vaasan laanin terveyskeskusten hammashuollos-
sa tydskentelevien tyétyytyvaisyytta, osoitti, ettd
tyotyytyvaisyytta lisasivét tydn kokeminen mielen-
kiintoisena ja haasteellisena, tyytyvaisyys tyén
johtoon ja lahimpiin tyétovereihin, kun taas ty6-
tyytyvaisyytta alensivat tyén tuntuminen turhalta
ja merkityksettdmalta seka henkiset stressioireet
(Utriainen ym. 1995). Sama tutkimus paljasti li-
séksi, mikali hammashuollon tydntekija piti tyo-
tddn mielenkiintoisena ja haasteellisena, niin
hanen todennakdisyytensé olla tydhonsa tyyty-
vainen oli kuusi kertaa korkeampi kuin sellaisen
tyéntekijan, joka koki tydnsd mielenkiinnottomaksi
ja haasteettomaksi. Vastaavasti tyytyvaisyys tyon
johtoon ja lahimpiin tyétovereihin antoi lahes
nelinkertaisen suojan sailyttad tyotyytyvaisyys.
Edelld kuvatun ja tdmé&n tutkimuksemme tulok-
set tukevat toisiaan tyén haasteellisuuden mer-
kityksesta.

Monet tutkijat, kuten Deci (1975) seka Hack-
man ja Oldham (1976), tahdentavéat henkilékoh-
taisen vaikuttamismahdollisuuden ja patevyyden
tunteiden keskeistd merkitystd tyémotivaation
lahteina. Hertzbergin (1968) mukaan todellisia
kannustetekijoita ovat tyésuorituksen arvostami-
nen ja tunnustuksen saaminen muilta, vastuu
sekd kehittymismahdollisuudet tydssa. Mikali
tyontekijalla ei ole ammatillista kasvumahdolli-
suutta, niin hanestéd saattaa tulla negatiivisesti
aktiivisesti tyytymaton (Hertzberg ja Hamlin
1961), jolloin vaatimukset ja tyydyttamattomyys
vain lisdantyvat sitd enemmén, mitd enemman
tyontekijan tarpeet tyydyttyvat (Wasylenki 1984).
Tyodntekijan itsensad kehittdmismahdollisuuksien
ja tyéhén vaikuttamismahdollisuuksien edistami-
nen kantavat enemman hedelmaa kuin pelkas-
taan tyytymattdmyyttd aiheuttavien tekijéiden
poistaminen.

JOHTOPAATOKSET

Henkildsuhteiden ongelmat, keskinaisen so-
siaalisen tuen vahaisyys, muodolliset ja etaiset
vuorovaikutussuhteet, tiedon kulun puute seké
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byrokraattinen johtamistapa eivét liene lainkaan
harvinaisia ilmiéitd maamme nykypdivan tydyh-
teisbissd, ja ne kuvaavat tyéeldmén laadullisia
puutteita. Kuitenkin tyéelaméan laadulliset ulottu-
vuudet ja tuloksellinen toiminta kulkevat kasi ka-
dessa. Tuloksellista toimintaa ei voi syntyd myoés-
kaan ilman aktiivisia, vireitd ja tydhénsa motivoi-
tuneita tyéntekijoita.

Tama tutkimus osoitti, ettd laaja tulosjohtamis-
koulutukseen osallistuminen luo perustan tulos-
johtamisprosessin onnistumiselle. Toinen keskei-
nen edellytys on esimiesten johtamiskyvykkyys
ja sopivuus toimia johtotehtdvissa. Jos johtoteh-
tavissa tyoskentelevat keskittyvat eneman asioi-
den kuin ihmisten johtamiseen, niin heiltd voi
puuttua samalla kyky innostaa alaisia, jolloin jaa
kayttamatta se voima, joka edesauttaa tuloksel-
liseen toimintaan padsemistd. Hyvaan johtajuu-
teen kuuluvat kyky delegoida, motivoida ja rat-
kaista ongelmia luovasti ja valmius muutosjohta-
miseen, tavoitteiden asetteluun seka ryhmatyos-
kentelyyn.

Haasteeton tyd, tiedonkulun puute, heikko tyo-
hén liittyvien arvojen tiedostaminen sekd puut-
teellinen ristiriitojen késittely tyoyhteiséssé vai-
kuttavat siten, etté tulosjohtamisen tavoitteet jaa-
vat saavuttamatta. Edelld kuvattujen »riskitekijoi-
den» tunnistaminen ja niiden merkityksen arviointi
on tarkeatd, olipa kyse tulosjohtamisesta taikka
ei, silla ndilla tekijoilla on merkittava vaikutus tyos-
sa viihtymiseen ja tyotyytyvaisyyteen.

Heikoimmin menestyneiden ammattiryhmien
tyén kehittdminen tulisi olla haaste eika rasite.
Voidaankin syysté puhua hukkaantuvista voima-
varoista, jos toistuvasti I6ytyy ryhmi, joille ei ole
annettu riittavia kehittymismahdollisuuksia.
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Liite 1. Tulosjohtamisprosessin onnistuneisuutta kuvaava portaikko, jossa ensimmainen porras ku-
vasi jddmista matalimmalle kypsyystasolle ja viides porras korkeimman kypsyystason saavuttamista

1. Byrokratia

Passiivisuus — ideoita ei tuoda esiin eika oteta vastaan
»valittamiskerhoilu»

»Mina ajattelen — Sina teet» -kaskyttaminen

Tiukka hierarkia - tehtavakeskeisyys

Tiukka reviirista kiinnipitaminen

'Asennejuuret’

2. Esitujo

[ T I I |

Byrokratiauskollisuus

Tujo-seminaareissa pistaytyjat

Muutosvastarinta — Tujo herrojen huuhaata

Kiire ja korvaamattomuus

Syyllisia muut kuin itse — ei vastuuta
Naennaisesti mukana — toimitaan vanhaan malliin
»Tujo-liputus»

Ei kuunnella

3. Orastava tujo

Innostuneisuutta - vield pinnallista
Tavoite »happy family»
Sidosryhmien tiedostaminen
Aloitetaan kyseenalaistuminen
Kehitysmydnteisyys

Ongelmia tiedostetaan

4. Kanssa tujo

[ I I |

Yhteistyd sidosryhmiin

Kannetaan »itse» vastuu - ei syyttelya
Rakentava itsearviointi — itsensa arvostaminen
Asennehallinta

Joustava jamakkyys

Ammatillinen itsenaisyys - vastuu
Suunnitelmallisuus

Tasa-arvoisuus ihmisena

5.  Varten tujo

Luovuuden ja kyvykkyyden hybdyntaminen
Joustavuus — osallistuvuus
Itseohjautuvuus

»Aikuinen aikuisille»

Sitoutuneisuus

Tuloskeskeisyys — synergia.





