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An analysis of the relation between leadership and
internal organizational culture which mainly makes
use of the cognitive theory of organizations to con-
struct a conceptual framework for the further empi-
rical study of health care organizations.

The productivity and efficiency of a work unit
depends more on factors internal to the group than
is assumed by positivist theory. Methodologically, the
cultural analysis of health care organizations calls
for the use of both quantitative and qualitative
approaches. The anthropological approach in mana-
gement theory focuses on systematizing the meaning
of social interaction and the shared values, norms and
assumptions of work groups.

Leaders in health care organizations need to give
more attention to purposeful changes in the cultural
system of work groups in cases where the develop-
ment of an organization is expected to lead to per-
manent changes. »Management by meaning» is of
much relevance to the quality of patient care, given
that the invisible internal culture of a work group may
prevent or promote meaningful changes in an orga-
nization.
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1. KYSYMYKSENASETTELU

Suomalaiseen julkiseen hallintoon kohdistuu
voimakkaita muutospaineita. Erityisesti julkisil-
le hyvinvointipalveluille asetetaan uusia vaati-
muksia ja tavoitteita. Kansalaiset, poliittiset
paattajat ja virkamiehet ovat yksimielisié siité,
ettd julkisten palvelujen kehittamisen painopis-
te on siirrettava palvelujen maarasta niiden si-
séllén ja laadun kehittdmiseen. Ndma vaatimuk-
set kohdistuvat myds terveydenhuollon organi-
saatioihin, joissa ne vaativat seka perustoimin-
nan etta hallinnon syvallista arviointia uudel-
leen ja uudenlaisia arviointikriteereja.

Muutosvaatimukset ilmenevat ennen kaikkea
asiakaskeskeisyyden ja asiakkaan nakdkulman
korostamisena sekd palvelujen kehittadmista
koskevassa keskustelussa etta tieteellisessa
tutkimuksessa. Palvelukdsitteistdn nopea kehit-
tyminen liittyy asiakaskeskeisyyden korostami-
seen. Kummatkin kehityssuunnat ovat tulkitta-
vissa vastareaktioiksi byrokraattisen hallinnon
jatoiminnan kielteisiksi todetuille ominaisuuk-
sille (Lehtinen 1983, Vuorela 1984, Kiviniemi
1985, Outinen & Varhe 1985, Gahmberg 1986,
Kinnunen 1986, Mielenterveys 1986, Sairaalaliit-
to 1986, Gronroos 1987). Hallinnon kehittami-
sessd palveluajattelun soveltaminen merkitsee,
etta hallinnon ja toiminnan »hyvyyden» kritee-
rit madaritellddn aiempaa painotetummin asiak-
kaiden eli organisaation ulkopuolisten nak&kul-
masta. Esimerkiksi hallinnon sisdinen tehok-
kuus, laillisuus ja tarkoituksenmukaisuus ovat
talldin riittdmattdmia arviointikriteerejd (vrt.
esim. Sinkkonen 1978, Ahonen 1985). Niiden li-
sdksi on kehitettava uusia toiminnan palvelu-
kykyisyytta ja hoidon laatutasoa kuvaavia kri-
teereja.

Taman tutkimuksen lahtékohtana on oletta-
mus, ettd terveydenhuollon organisaatioiden
toiminnan keskeisena tavoitteena tulee olla hoi-
don laatutason ja asiakaskeskeisyyden yllapi-
to ja kehittaminen. Tavoitteiden saavuttamisek-
si kdytettdvissa olevista hallinnollisista keinois-
tatassa keskitytaan johtamiseen ja organisaa-
tiokulttuuriin, Organisaatiokulttuurin ja johta-
misen oletetaan vaikuttavan hoidon laatuta-
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Kuvio 1.

soon ja asiakaskeskeisyyteen professionaalis-
ten ammattiryhmien ajattelu- ja toimintatapoi-
hin vaikuttamisen kautta. Ongelman asettelua
on havainnollistettu kuviossa 1.

Artikkelissa esitetdan kéasiteanalyysi kuvios-
sa 1 mainituista ilmi6isté ja niiden valisista yh-
teyksista. Ensisijaisesti tavoitteena on tdsmen-
tad kasitteistd6a empiirista jatkotutkimusta var-
ten. Tutkimuksessa etsitadn vastauksia kysy-
myksiin:

1) Milla tavoin organisaation kulttuuri ja joh-
taminen liittyvat toisiinsa byrokraatis-pro-
fessionaalisissa organisaatioissa?

2) Voidaanko johtamisen avulla muuttaa tietoi-
sesti organisaation professionaalisia osa-
kulttuureja?

Ensimmaisessa luvussa luodaan katsaus or-
ganisaatiokulttuurin kasitteelliseen ja empiiri-
seen tutkimukseen. Tarkoituksena on esitella
johtamiseen ja johtamisjarjestelmiin liittyvan
organisaatiokulttuurin tutkimusta. Toisessa lu-
vussa pohditaan organisaatiokulttuurin tietoi-
sen kehittamisen ja johtamisen yhteyksia ter-
veydenhuollon organisaatioihin sovellettuna.
Artikkelin lopussa tarkastellaan kulttuurin joh-
tamisen merkitysta organisaatioiden empiirisel-
le tutkimukselle ja palvelukeskeisyyden kehit-
tamiselle terveyskeskuksissa ja sairaaloissa.

Tarkastelussa sovelletaan kognitiivistaorga-
nisaatioteoriaa (esim. Smircich 1983, 1985). Ta-
ma aiheuttaa kuitenkin tiettyja vaikeuksia, kos-
ka johtamismallit on yleensa kehitetty behavio-
ristisen tutkimusperinteen piirissé. Tasté syys-

Vaatimukset

Tutkimuksessa analysoitujen keskeisten k&sitteiden yhteydet.

ta analyysissé heijastuu my®s perinteinen po-
sitivistinen organisaationdkemys. Sen mukaan
organisaatiokulttuuri nahdaan suppeasti, vain
yhtend organisaatiota koskevana muuttujana
(Smircich 1983, Virtanen 1987, 54). Sen sijaan
kognitiivisen 1ahestymistavan mukaan organi-
saatioiden perusolemus tulisi ymmartaa kult-
tuurisina ilmidina sindnséa (van Maanen & Bar-
ley 1985). Erilaisten tutkimusperinteiden yhdis-
tdmisen takia tassa esitetty analyysion altis kri-
tiikille.

2. ORGANISAATIOKULTTUURIN KASITE JA
MUOTOUTUMINEN

Organisaatiokulttuuri on ollut kasvavan kiin-
nostuksen kohteena hallinnon tutkimuksessa
1970-luvulta lahtien (van Maanen 1979, Smircich
1983, Schein 1984, Allaire & Firsirotu 1984, Mor-
gan 1986). Organisaatiokulttuurin tutkijat koros-
tavat, ettd hallitsevaan positivistiseen lahesty-
mistapaan nojaava organisaatiotutkimus ei ole
kattanut eraitd organisaatioiden toiminnan mer-
kittavia ulottuvuuksia. Organisaation sosiaali-
siin vuorovaikutussuhteisiin ja merkityssisaltoi-
hin liittyvat kulttuuriset ilmi6t ovat jadneet jar-
jestelmallisen tieteellisen analyysin ulkopuolel-
le. Organisaatioiden hallinnon tutkimus on kes-
kittynyt perinteisesti organisaation pintaraken-
teen mitattaviin ilmidihin. Antropologiasta joh-
detun kulttuurikasitteistdn avulla organisaatioi-
taja niiden toimintaa tulkitaan ja ymmarretaan
pienyhteis6ind, joiden toiminnan luonnetta
madradvat ulkoisten vaatimusten ja hallinnol-
lisen ohjauksen lisaksi vahvat ja hitaasti muut-
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tuvat ryhmien sisdiset normit ja uskomukset
(Light 1979, Lincoln ym. 1981, Gutknecht 1982,
Scall 1983, Smircich 1983, Bate 1984, Allaire &
Firsirotu 1984). Kyseessa ei ole kuitenkaan mi-
kaan uusi tutkimusalue. Organisaatioiden so-
siaalisia ja kulttuurisia ilmidita on tutkittu aiem-
minkin hallinnontieteissa esimerkiksi ihmissuh-
dekoulukunnan piirissa (Mayo 1946) ja sosiaa-
lipsykologiassa.

Organisaatiokulttuurin analyysin keskeisena
kohteena ovat ihmiset ja ihmisryhmat (del Bue-
no & Vincent 1986, Nikkila 1986). Useiden tut-
kijoiden mukaan tyéyhteisdn toimintaa maaraa-
vat aikaisemmin oletettua enemmaén tydryh-
mien sisdisesti kehittyneet ja oppimat sosiaa-
liset suhteet (esim. Louis 1985, 73). Ihmiset ja
heidan muodostamansa kiinteéat tyéryhmat ei-
vat toimikaan rationaalisesti ulkoisen hallinnol-
lisen ohjauksen mukaisesti. Ryhman jasenille
on tarkeaa tydskennelld niin, etta heidan ajat-
telutapansa (kognitiot) ja kayttaytymisensa ovat
tasapainossa yhteisdn sosiaalisen jarjestelman
yllapitadmien uskomusten, arvojen ja asenteiden
eli organisaatiokulttuurin kanssa.

Organisaatiokulttuurin kasite on johdettu
antropologien kulttuurikasitteesta. Heidan kult-
tuuriakoskevien nakdkantojensakirjo heijastuu
myds organisaatiokulttuurin hallintotieteelli-
sessd tutkimuksessa (vrt. Gutknecht 1982,
Smircich 1983, Allaire & Firsirotu 1984). Erilai-
set organisaatiokulttuurin tutkimuksen lahes-
tymistavat voidaan yksinkertaistaen ryhmitella
kahteen paaluokkaan.

Ensimmaisen l&hestymistavan edustajat ko-
rostavat organisaatiokulttuuria organisaatioi-
den toimintaa maarittavana muuttujana. Esi-
merkkeja ovat monikansallinen tai vertaileva se-
ké& korporatiivinen organisaatiokulttuurin tutki-
mus (Smircich 1983, 342), kuten japanilaisten
ja eurooppalaisten yritysorganisaatioiden ver-
taaminen.

Toisessa lahestymistavassa kulttuuria ei tul-
kita vain organisaation yhta ominaisuutta ku-
vaavaksi muuttujaksi. Siin4 organisaatioita ana-
lysoidaan pienyhteis®in, tapoinatoimia yhdes-
s4 jonkin tavoitteen saavuttamiseksi. Smircich
(1985, 66) korostaakin, etta kyseessa on koko
norganisaatioeldman» kulttuurinen analyysi.
Tasta lahestymistavasta esimerkkeja ovat kog-
nitiivinen, symbolinen ja transformaalinen kult-
tuuritutkimus, ja siihen kuuluvat muun muas-
sakognitiivinen organisaatioteoria ja symboli-
nen organisaatioanalyysl.

Tutkijat ovat yksimielisia siita, etta jokaisel-
la organisaatiolla on omalaatuinen, osittain tie-

dostamaton sosiaalinen todellisuutensa, jonka
ohjaamana ihmiset toimivat ja tekevat ty6taan.
Sen merkityksesta organisaation toimintaan tai
siita kuinka organisaatiokulttuuria voidaan tut-
kia empiirisesti esiintyy ristiriitaisia kasityksia
(vrt. Smircich 1983).

Jalkimmaisen lahestymistavan mukaisesti
Schall (1983) maarittelee organisaatiokulttuurin
seuraavasti:

Organisaatiokulttuuri on suhteellisen pysyva ar-
vojen, normien Ja uskomusten Jarjestelma, joka ke-
hittyy organisaation |4senten monitahoisissa vuo-
rovaikutusprosesseissa. Se antaa organisaation
jasenille mahdollisuuden ymmartas, koordinoida
ja arvioida kayttaytymistddn. Sen seurauksena
syntyy yleinen merkitys ihmisten yhteisille koke-
muksille.

Maaritelmassa on syyta kiinnittda huomiota
muutamaan seikkaan. Ensiksi organisaatiokult-
tuurille on ominaista pysyvyys. Ryhmadynaami-
sesta ndkdkulmasta kulttuurin tehtava onkin
olemassa olevien sosiaalisten suhteiden sailyt-
taminen ja turvaaminen niissakin tilanteissa,
joissa organisaation rakenteita ja prosesseja
muutetaan tai ne muuttuvat utkoisten tekijéiden
seurauksena. Toiseksi kulttuuri ilmentaa orga-
nisaation tai tyéyksikdn ihmisten yhteisia us-
komuksia ja olettamuksia tydn merkityksesta
heille. Kyseinen maéritelma ei ota kuitenkaan
kantaa kulttuuristen uskomusten tiedostamat-
tomaan luonteeseen. Kolmanneksi kyseessa on
tietyn ihmisryhman oppimisprosessi, jossa va-
kiinnutetaan niitd menettelytapoja ja ajattelu-
malleja, joiden avulla kyseinen ryhma on aikai-
semmin selviytynyt joko sisdisten (internal in-
tegration) tai ulkoisten (external adaptation) te-
kijdiden aiheuttamasta uhkasta. Neljanneksi
kulttuurin merkitys on siing, ettd ryhmaén jase-
net arvioivat tiedostamattaan omaa ja ty6tove-
reidensa kayttaytymista sovittujen menettely-
tapojen, kulttuuristenrituaalien perusteella. Jos
joku organisaation jasen poikkeaa yhteisesti
opitusta menettelytavasta, muut jasenet reagoi-
vat siihen ja yrittavat sailyttaa vallitsevan kult-
tuurisen jarjestelman.

Organisaatiokulttuurin tutkimuksesta voi-
daan mainita esimerkkina Allairen ja Firsirotun
(1984) tutkimus, jossa kulttuuri maaritellaan yh-
deksi organisaation sisalla toimivaksi osajarjes-
telmaksl. Allaire ja Flrsirotu (1984, 214) esitta-
vat ajatuksen, etta organisaation toiminnan lop-
putuloksen maaras, sisaltda ja laatua ei maa-
raé pelkastaan sosiorakenteellinen jarjestelma.
Siksi yksittaisten ihmisten tai kokonaisten am-
matillisten ryhmien toimintatapoja ei voida ke-
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hittdd muuttamalla vain sosiorakenteellista jar-
jestelmaa. Toisaalta ei ole perusteltua ylikoros-
taa kultuurisen jarjestelman kaikkivoipaisuut-
ta. Toisin sanoen ajattelutapa, etté organisaa-
tion ongeimat ratkaistaisiin yksinomaan kult-
tuuria kehittamalla, ei ole perusteltu (Schein
1986).

Allairen ja Firsirotun (1984) malli on kaytto-
kelpoinen ajattelukehikko, vaikka siihen voi-
daankin kohdistaa kriittisia huomautuksia. En-
sinn&kin malii edustaa korporatiivista organi-
saatiokulttuurin tutkimusta, jossauudet kultuu-
riset kdsitteet on istutettu funktionalistiseen
ajattelutapaan. Toisin sanoen organisaatiota
tutkitaan ja analysoidaan mitattavissa olevien
empiiristen havaintojen pohjalta, vaikka kayte-
tyt kdsitteet viittaavat suoran havainnoinnin
ulottumattomiin jaaviin ilmiéihin. Toisaaita mal-
lista ei selvia, millé tavoin yksil6t ja ryhmat ovat
yhteydessa kulttuuriseen jarjestelmaan. Malli
ei ota kantaa siihenkaan, kenen tai keiden ar-
voista, myyteista tai ideologioista on kyse. Kulit-
tuurijarjestelma onkin tulkittava tdssa mallissa
organisaation ominaisuudeksi. Edelieen, mal-
liin siséltyy mielenkiintoinen, mutta toistaiseksi
tasmentymatén ongelma: Miila tavoin kulttuu-
rinen ja sosiorakenteellinen jérjestelma ovat
kesken&an vuorovaikutuksessa? Allaire ja Fir-
sirotu (1984) toteavat, ettd sosiorakenteellinen
jarjesteima tukee kulttuurijarjestelman sisaltéa
jakulttuurijérjestelma puolestaan legitimoi so-
siorakenteellisen jéarjestelmén toimintaa. Kult-
tuurinen ja sosiorakenteellinen jarjestelmakie-
toutuvat hyvin moniulotteisesti toisiinsa. Sik-
si niiden jyrkk& erottaminen empiirisessa tut-
kimuksessa tai organisaation kehittamisessa
voi johtaa helposti liian yksinkertaistettuun
operationalisointiin.

Vakiintuneissa toimintatilanteissa organisaa-
tion jasenet ovat melko tietdmattéomia kulttuu-
risen jérjestelmé&n olemassa olosta. Mutta esi-
merkiksi sosiorakenteen muuttaminen voi he-
rattédd kulttuurijariestelmassa suuriavoimia, jot-
ka pyrkivat estdmaan harmoniaa jarkyttavat
muutokset. Tasta nadkékuimastayleensa uuden
gjattelun ja toiminnan vastustus organisaatiois-
sa saa yhden selitysperustan.

Organisaatiokulttuuri on samaistettu usein
virheellisesti organisaatioilmaston kasittee-
seen (vrt. James & Jones 1974, Santalainen
1982, Kinnunen 1984). Organisaatioilmaston ka-
site viittaa kuitenkin l1&hinn& organisaation ja-
senilld oleviin ty6td ja tydyhteiséa koskeviin
asenteisiin. Organisaatioilmasto on eraiden tut-
kijoiden mukaan hyvin lahella tyotyytyvéisyyt-

ta (esim. Schneider ym. 1975, Sinkkonen ym.
1986). Organisaatiokulttuuri viittaa sen sijaan
tybyhteisdn tai koko organisaation toiminnan
taustaila oleviin uskomuksiin, arvioihin ja so-
siaalisiin normeihin, kuten edelld on todettu.

Organisaatiokulttuurin tasot
empiirisessd tutkimuksessa

Organisaatiokulttuurin tutkimuksessa ei rii-
ta, etta kuvataan ja eritellaén tutkittavan orga-
nisaatiokulttuurin ominaispiirteita tai osateki-
j6ita, kuten symboliikkaa, kielijarjiestelmaa, ide-
ologiaa, rituaaleja tai myytteja. Empiirisessa tut-
kimuksessa tulisi paasta analyysiin, jolla voi-
daan ymmartaa riittavan perusteellisesti, miten
tutkittavan organisaation tai tydyksikén kulttuu-
rijarjesteima toimii. Toisin sanoen analyysissa
on tulkittava sosiaailisten merkityssisaltéjen
seurauksia ja vaikutuksia, joita vallitsevien us-
komusten, arvojen ja normien mukainen kayt-
taytyminen aiheuttaa jokapaivaiseen toiminta-
tapaan esimerkiksi paivelutyésséa (von Wright
1980). Siksi on valttamatdnta myods selvittas, mi-
ten omaleimaiset kulttuuriset piirteet ovat tie-
tyssd organisaatiossa kehittyneet ja muodos-
tuneet (Schein 1984, 1985).

Lundberg (1985, 171) erittelee nelja organi-
saatiokulttuurin tasoa, joilla kulttuuri ilmenee
jajoilla empiirista tutkimusta voidaan tehda. En-
simmaisendtasonaovat organisaation jasenten
kieli, kéyttaytyminen ja fyysinen ymparisto. Toi-
sen tason muodostavat yhteisesti hyvéksytyt
saannét ja normit. Kolmas taso muodostuu or-
ganisaation jasenten arvoista. Neljas taso kos-
kee organisaation jadsenten usein tiedostamat-
tomia uskomuksia, joiila on keskeinen merki-
tys ihmisten ajattelutavoille ja kayttaytymisel-
le organisaatiossa.

Empiirista tutkimusta on tehty nailla kaikilla
tasoilla erikseen jolioin metodiset lahestymis-
tavat ovat poikenneet toisistaan (esim. Good-
sell 1977). Useissatutkimuksissaon kuitenkin
kdytetty useampia menetelmid ja analysoitu
kaikkia tasoja samanaikaisesti (vrt. esim. Gahm-
berg 1987). Ensimmaiselta tasolta tiedonkeruu
on helppoa, muttatulkintajajohtopaatésten te-
ko kulttuurisen rakenteen on kuvaamiseksi vai-
keaa, joskus jopa mahdotonta. Muiden tasojen
empiirinen tutkiminen on varsin monimutkais-
ta. Ei ole valmiita metodisia vélineita, joilla voisi
tuottaa luotettavaa tietoa ryhman arvoista tai
tiedostamattomien uskomusten ja olettamus-
ten sisalldsta ja voimakkuudesta.
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Organisaatiokulttuurin ylldpito ja
valittyminen

Tybdorganisaatiossa tapahtuvaa oppimispro-
s=ssia. jossa valitetdan kulttuuriseen jarjestel-
wEn listyris tiztoa, kuratzan tydhon sosiaa-
i rmiszn k2s5iseila (ren Maanen 1376, van
Wzzren & Schein 1373, Lundberg 1325, Nikki-
14 1328). Tyéhdn sosiaalistuminen voidaan ym-
martaa joko yksildtasoa tai koko organisaatio-
ta koskevaksi ilmidksi. Edellisessa tapaukses-
sa on kysymys siitd, kuinka uusi tybntekija
omaksuu organisaatiossa vallitsevan arvojen,
normien ja uskomusten jarjestelman. Jalkim-
maisessa tapauksessa tydhon sosiaalistumi-
nen voidaan ymmartaa kulttuurisen jarjestel-
man yllapitamiseksi ja uusintamiseksl koko or-
ganisaation tasolia.

Tybhon sosiaalistumisella turvataan kulttuu-
risen jarjestelman siirtyminen ryhman uusille
jasenille. Tydryhman uudet jasenet voivat tulla
joko organisaation ulkopuolelta tai organisaa-
tioiden toisista ryhmista. Uudet jasenet tuovat
mukanaan vieraita, aikaisemmin oppimiaan
kulttuurisia piirteita. Ne on mukautettava kysei-
sen ryhman ajattelu- ja kdyttaytymistapoihin.
Nikkila (1986, 4) mainitsee, ettd kokeneemmat
ryhman jasenet kehittavat koko ajan keinoja,
joilla uusien jasenten tai organisaatioon muu-
ten tulevan uuden tiedon estetdan sekoittamas-
tajahairitsemasta vakiintuneita menettelytapo-
ja. Organisaation toiminnan kannalta juuri edei-
13 kuvattu tapahtumaketju on funktionaalista,
koska silla sdilytetaan vakiintuneet toiminta-
muodot. Samalla tyéryhmat ja professiot jou-
tuvat testaamaan olemassa olevan kulttuurisen
jarjestelméan tarkoituksenmukaisuutta, kuten
esimerkiksi silloin kun terveyskeskusten tai sai-
raalain hoitoyksikdiden johtoon tulee uusia pa-
tevia johtajia tai muita avainhenkilbita.

Organisaatiokulttuurin voimakkuus

Organisaatiokulttuurin merkityksen ja vaiku-
tusten analysoinnissa on keskeista arvo-, normi-
ja uskomusjarjestelman voimakkuuden arvioin-
ti. Kulttuurin voimakkuuden arvioinnissa selvi-
tetaan, kuinka ryhman arvot ja normit ovat yh-
teydessa sen kayttaytymiseen. Organisaatio-
kulttuurin voimakkuus on madariteltavissa kah-
della kasiteparilla: ryhman jasenyyden homo-
geenisuus ja pysyvyys seka yhteisten, jaettu-
jen kokemusten kesto ja voimakkuus (Schein
1984, 7). Organisaatiokulttuuri on yleensa vah-
va jaeriytynyt tybyksikbissa, joissaon pitka ja

vaihteleva, useita ulkoisia ja sisiisi uhkateki-
joita sisaltanyt historia. Uusissa tydyksiksissa
on usein heikko kulttuuri, vaikka ryhman yksit-
taisitla jasenilld olisikin vahvat arvot ja oletta.
mukset ty0Osta.

Pitrasta historiastzan huolimatta ryhman
kulttuurin voimzrsuus ¥oi myds heiketa erityi-
sesti 8illoin, kun johiamisjarjestelmat ja -kult-
tuuri pysyv&t muuttumattomina ja nykyiseen
toimintatilanteeseen sopimattomina. Tervey-
denhuollon organisaatioihin sovellettuna voi-
daan kysyd, ovatko byrokraattisen perinteen
mukainen organisointi ja johtamistapa tarkoi-
tuksenmukaisia talla hetkell terveyskeskuksis-
sa ja sairaaloissa. Voisiko esimerkiksl palve-
luorganisaatiomalli tarjota joitakin ratkaisuja
johtamiskulttuurin kehittamiseksi? (Sinkkonen
& Nikkila 1988, 107—111) Jos johtamistapa ja
-kulttuuri eivat sovitu toiminnan tosiasiallisiin
vaatimuksiin, uudet tydntekijat ja erityisesti joh-
tajat eivat kenties voikaan sosiaalistua vallitse-
vaan johtamiskulttuuriin. TAsta saattaa seura-
ta organisaatiokulttuurin heikkeneminen. Ris-
tiriita johtaa tilanteeseen, jossa voimakkaat au-
tonomiset professiot suojaavat toimintansa
oman uskomusjarjestelmansa mukaiseksi ja or-
ganisaation koordinointi kdy mahdottomaksi.
Voidaan puhua johtamisen tyhjidsta. Tallin
johtamisjarjestelma on vain sdanndsten ja maa-
rdysten edellyttdmien velvoitteiden tayttamis-
ta ja aktiivinen uusia mahdollisuuksia etsiva
johtamistoiminta puuttuu lahes kokonaan.

Monet kirjoittajat ovat korostaneet yksipuo-
lisesti kulttuurin voimakkuuden yhteytta orga-
nisaation toiminnan tehokkuuteen, tulokselli-
suuteen tai vaikuttavuuteen (esim. Wilkins 1983,
Wilkins & Ouchi 1983). Julkisten palveluja an-
tavien organisatioiden kannalta tarkeda on
myds kulttuurin sisaltd. Ongelmallinen tilanne
syntyy esimerkiksi silloin, jos terveydenhuollon
organisaation kulttuuri on hyvin vahva mutta jos
se korostaa asiakasndkdkulmasta byrokratian
kielteisid uskomuksia ja arvoja.

Terveydenhuollon organisaatioiden
osakulttuurit

Suurissa, tydnjaoltaan ja toiminnaltaan eriy-
tyneissa ja erikoistuneissa julkisissa terveyden-
huollon organisaatioissa tuskin on yhtenaista
organisaatiokulttuuria tai ainakin sen osoitta-
minen on vaikeaa. Naiden organisaatioiden kult-
tuuria onkin rationaalisempaa tarkastella am-
matillisten osakulttuurien avulla (vrt. Gregory
1983, 360, Quinn & McGrath 1985, 317). Tervey-
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denhuollon organisaatioissaon useita osakult-
tuureja, jotka voivat ollakesken&an tai suhtees-
saorganisaation yleiseen kulttuuriin ristiriitai-
sia (esim. Kinnunen 1986). Ammattiryhmat ovat
usein uskomuksiltaan, normeiltaan ja arvoiltaan
eriytyneita ja kilpailevat keskenaan. Esimerkiksi
la3karien, hoitohenkiléstén ja yleishallinnon
edustajien 1) tiedollinen asiantuntijuus ja asia-
kaspalvelun painottaminen, 2) kasitykset omas-
ta ammatista ja sen tarjoamasta eldman uras-
ta seka 3) kasitykset organisaation ydintehta-
van luonteesta ovat varsin erilaisia (vrt. Pfeffer
& Salanick 1977, Staw 1980).

Edells lueteltujen kriteerien perusteella ter-
veydenhuollon organisaatioissa voidaan maa-
ritelld kaksi keskeisinta professionaalista osa-
kulttuuria: la&ketieteellinen ja hoitotyén osa-
kulttuuri (Taulukko 1). Niill& on historiallisen ke-
hityksen ja vallitsevan tydnjaon seurauksena
erilaiset uskomukset ja kasitykset siits, mitka
ovat asiakkaiden hoitamisen kannalta relevant-
teja tavoitteita ja niiden saavuttamiskeinoja
(Nikkila & Sinkkonen 1985). Naiss& organisaa-
tioissa on muitakin professionaalisia osakult-
tuureja, esimerkiksi sosiaalitydntekijat ja psy-
kologit, joiden merkitys potilashoidossa on kui-
tenkin usein vélillinen.

Johtamiskulttuurin k&site kuvaa johtami-
seen, organisointiin ja hallinnolliseen paatok-
sentekoon liittyvidarvojauskomuksia ja menet-
telytapoja. Se on my&s organisaation osakult-
tuuri, joskin sisall¢ltaan laajempi kuin amma-
tilliset osakulttuurit. Terveydenhuollon organi-
saatiot ovat poikkeuksellisia sikali, etta niiss&
on vaikea rajata tadsmallisesti ryhmag, joka te-
kee vain esimerkiksi hallinnollisia paatdksia.
Erityisesti 144karit toimivat samanaikaisesti se-
k& hallinnollisissa etta potilashoitoon liittyvis-
s& tehtdvissa.

Hallintokulttuuriksi nimitetadan valtiollisen
ydinbyrokratian toiminnan taustalla olevia us-
komuksia ja arvoja. Sita laajempana voidaan
mainita viela poliittinen kulttuuri (esim. Nousiai-
nen 1985 ja Hoikka 1986, Virtanen 1987). Orga-
nisaatiokulttuuri on yksittaisia organisaatioita
koskevaylédkasite. Talldin organisaatiota tutki-
taan yhten& kokonaisuutena ja sen tulkitaan
muodostuvan yhdesta suuresta tybryhmasta.
Johtamiskulttuuri ja ammatilliset osakuittuurit
on méadaritelty tassa artikkelissa jo aikaisemmin.
Asiakaspalvelun kannalta on tarke&a analysoi-
da niiden tytyksikdiden sis&ista kulttuuria, jois-
sa varsinainen asiakaspalvelu tapahtuu. N&iden
tydyksikdiden kulttuuria nimitetdsn usein pal-
velukulttuuriksi. Terveydenhuollossa tasmalli-

Taulukko 1. Organisaatiokulttuurin ja sen I4-
hik&sitteiden hierarkia.

VALTIOLLINEN ALUE-
JA KESKUSHALLINTO

Hallinto-
kulttuuri

YKSITTAISET OrFanisaatio-
ORGANISAATIOT kulttuuri
JOHTAMIS- Johtamis-
JARJESTELMAT kulttuuri
AMMATTIRYHMAT Ammatilliset

osakulttuurit

TYOYKSIKOT Palvelu- tai

hoitokulttuuri

sempi kasite on hoitokulttuuri. Hoitokulttuuri
on siis tietyn tydyksikén (hoito-osasto, polikli-
nikka, laboratorio) jasenten normien, arvojen ja
uskomusten jarjestelma. Siin& on aineksia tyd-
yksik®n jasenten omista persoonallisista kult-
tuurisista arvoista, yleisest& organisaatiokult-
tuurista ja ammatillisista osakulttuurelsta. Tas-
sd tutkimuksessa tietoisesti korostetaan tervey-
denhuollon palveluita antavien organisaatioi-
den kulttuurista omaleimaisuutta, vaikka tervey-
denhuolto muodostaakin hallinnollisesti yhden
monitasoisen toimintajarjestelman.

Yksi tapa analysoida tydyksikén hoitokulttuu-
rin sisaltd& on tarkastella kilpailevien ammatil-
listen osakulttuurien suhteellista voimakkuut-
ta. Talldin oletetaan, etta hoitotydn ja lasketie-
teen osakulttuurit eroavat sisalloitadan ja etta
molemmat ovat ainakin jossakin madrin ole-
massa jokaisessa terveydenhuollon tydyksikds-
sd. Taulukossa 2 on analysoitu terveydenhuol-
lon eri osakulttuurien keskindista voimakkuut-
tajakilpailua. Ristiintaulukoinnissa on kahden
kilpailevan ammatillisen osakulttuurin voimak-
kuus luokiteltu joko heikoksi tai vahvaksi. Kol-
manneksi ulottuvuudeksi on otettu johtamis-
kulttuuri, joka voi myds olla vahva tai heikko
suhteessa ammatillisiin osakulttuureihin. N&in
on saatu kahdeksan erilaista kulttuurista yhdis-
telmas. Kilpailevien alakulttuurien painottunei-
suus hoitoyksikdissad auttaa ymmartamaan,
miksi hoitokaytantdja ja menettelytapoja on vai-
keaamuuttaa, erityisestisilloin, kun hallitsevan
osakulttuurin edustajilla ei ole halua tai he ei-
vat n&e tarvetta esimerkiksi asiakaskeskeisyy-
den tai hoidon iaadun korostamiseen.
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Taulukko 2. Terveydenhuollon organisaatioiden osakulttuurien keskin&inen voimakkuus ty&yk-

Sikbiden tasolla.

JOHTAMISKULTTUURI

Voimakas Heikko
Hoitoty6n osakulttuuri Hoitoty6n osakulttuuri
Voimakas Heikko Voimakas Heikko
Voimakas 1 2 3 4
La3ketieteellinen
Osakulttuuri
Heikko 5 6 7 8

Taulukosta 2 voidaan nahda, ettd tydyksikdn
hoitokulttuuri voi korostaa yksipuolisesti |dake-
tieteen arvoja, normeja ja uskomuksia (vaih-
toehto 4). Vaihtoehdossa 7 sitd vastoin hoito-
ty6n osakulttuuri on yksipuolisesti esilla. Teo-
reettisesti on mahdollista myds tilanne, jossa
johtamiskulttuurin (johtajien) arvot ja uskomuk-
set hallitsevat (vaihtoehto 6). Mikdan kahdek-
sasta vaihtoehdosta ei sindnsa ole toista pa-
rempi. Toivottavuuden ratkaisee se, millainen
kyseisten osakulttuurien sisditd on kussakin or-
ganisaatiossa palvelutydn laadun ja asiakaskes-
keisyyden kannalta. Tavoiteltavaa hoitokulttuu-
riaon arvioitava asiakaskeskeisyyden ja palve-
luajattelun pohjalta.

Artikkelin seuraavassa luvussa tarkastellaan,
milld tavoin organisaatiokulttuuriin voidaan vai-
kuttaa tietoisesti johtamisella. Siksi aluksi on
tarpeen kuvata pelkistetysti, miten johtaminen
ymmarretddn kognitiivisessa organisaatiokuit-
tuurin tutkimuksessa.

3. JOHTAMISEN MERKITYS
ORGANISAATIOKULTTUURIN
YLLAPIDOSSA JA MUUTTAMISESSA

Kognitiiviseen psykologiaan nojaava organi-
saatiotutkimus painottaa tiedon ja ajattelun
merkitystd ihmisten toiminnassa organisaatios-
sa (esim. Weick 1979, Rolof & Berger 1982, Nik-
kild 1984). Keskeisena on ajatus, ettd ihmiset
toimivat tydorganisaatioissa kuten muussakin
sosiaalisissa ympadristdissd sen mukaan, milla
tavoin he hahmottavat ja tulkitsevat sosiaalisia
kokemuksiaan ja millaisia merkityssisaltoja he
niille antavat (Smircich & Morgan 1982, Nikkil&
1984, 215). Johtamisella on organisaatiossa kes-
keinen merkitys tiedon muodostumiseen. Sik-

si on tarpeellista analysoida, milla tavoin sosi-
aalisen todellisuuden tulkinta tapahtuu organi-
saatiossa jaerityisesti johtamisessa. Nakemyk-
seni on, ettd kyseisen prosessin systemaatti-
nen erittely useista eri 1a8htdkohdista seka teo-
reettisissa ettd empiirisissa tutkimuksissa aut-
taa ratkaisevasti ymmartdmaan organisaatio-
kulttuuria. Seuraavassa johtamista tarkastel-
laan organisaation ryhmien tasolla jattden muut
tasot tarkastelun ulkopuolelle (esim. Miner
1982, 296).

Johtajuus strukturoitumattomissa ja
strukturoiduissa ryhmissa

Téssa tutkimuksessa johtajuuden ymmarre-
tdan muodostuvan johtajien ja johdettavien va-
lisessd monitahoisessa vuorovaikutuksessa
(Berger & Luckman 1966, Smircich & Morgan
1982). Johtajuus perustuu johdettavien ja joh-
tajien keskindiseen »sopimukseen» tai yhtei-
symmadrrykseen siitd, ettd johdettavat luovutta-
vat johtajalle vallan tulkita ja madritelld sosiaa-
lisia merkityssuhteita ryhmassa. Johtajan on
kyettdva tekemdaan se niin, etta jdsenet voivat
paasdantdisesti hyvdksya ja ymmartda tulkin-
tojen merkityksen.

Johtamiseen liittyva oikeus tulkita ja vakiin-
nuttaa sosiaalisia merkityssisalt6ja tulee erityi-
sen selvasti esille strukturoitumattomissa ryh-
matilanteissa, joissa johtajuutta ei ole maarat-
ty ennakolta. T&lldin johtajuus luovutetaan tai
siirretdan spontaanisti henkildille, joilla on ky-
ky muodostaa kdsityksensa valittdmistd yhtei-
sistd kokemuksista ja ilmaista ne muille ryhman
jasenille ymmarrettavalla tavalla. Tallaisista yk-
sildista tulee ryhmdssa epavirallisia johtajia,
koska heilld on oikeiden tulkintojen kautta ky-
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ky saada aikaan koko ryhman tavoitteiden suun-
taista toimintaa.

Epavirallisen ja virallisen johtajan asema
eroaasiing, etta jalkimmaisella on tydyksikds-
savelvollisuus ja oikeus sosiaalisten merkitys-
ten tulkintaan ja muut tyéryhmaén jésenet hyvak-
syvat tilanteen. Viralliseen johtajuuteen siséal-
tyy strukturoituneissa ryhmissé& yhteisymmar-
rys, joko implisiittinen tai eksplisiittinen sopi-
mus siit4, etta johdettavat luovuttavat valtansa
johtajalle maaritelld ja tulkita yhteistd kokemus-
maailmaa. Johtajuus perustuu siis ryhman ja-
senten tahtoon joko vapaaehtoisesti tai ulkoi-
sen pakon alaisena.

Edella kuvatun spontaanin johtajuuden muo-
dostumisen pohjalta voidaan tehdéa seuraavia
paitelmia: 1) Johtajuus on perimmiltaan sosiaa-
linen prosessi, joka kehittyy ryhméan vuorovai-
kutuksessa. 2) Tietyn tybryhman sosiaalinen to-
dellisuus maaritellaan johtajuuden avulla siten,
ettd se on johdettaville hyvéksyttévissa ja ym-
marrettavissa. 3) Johtajuus sisaltaa riippuvuus-
suhteen, jossa ryhmén jdsenet luovuttavat val-
taansa johtajalle tulkita ja maaritella todellisuut-
ta. 4) Muodollinen johtajuusrooli edustaa ins-
titutionalisoitumista, jossa oikeudet ja velvol-
lisuudet kokemusten merkitysten tulkinnasta
on vakiinnutettu ja virallistettu.

Muodollisissa organisaatioissa on vakiintu-
nutyhteinen ké&sitys (kulttuurinen olettamus ja
normisto) siit4, ettd johtamisroolit ja niihin liit-
tyvd auktoriteetti institutionalisoivat johtajuu-
den. Saantdjen, maardysten ja toimintakaytan-
téjen kautta sosiaaliset kokemukset tehd&an
ennustettaviksi. Auktoriteetti legitimoi eri roo-
leissa olevien ihmisten riippuvuutta ja alistus-
suhteita. Johtajille varmistetaan oikeus madri-
telld sosiaalista todellisuutta kaikissa tilanteis-
sa. Auktoriteettisuhteiden hierarkkisuus viral-
listaa ylimmalle johdolle oikeuden tulkita ja
maaritella kaikkien alaistensa sosiaalista todel-
lisuutta (vrt. Smircich & Morgan 1982, 260). Joh-
tajuutta sdatelevat viralliset normit ja auktori-
teettihierarkla edustavat pitkélle kehittynytta
kulttuuristen olettamusten vakiinnuttamista.
Taman yhdenmukaisuuden vuoksi on ymmar-
rettavas, miksi johtamiskulttuurin muuttaminen
on monimutkaista ja hankalaa ja miksi vakiin-
tuneen auktoriteettihierarkian muutokset heréat-
tavat voimakasta vastustusta.

Tutkittaessa empiirisesti organisatioiden
(esimerkiksi terveyskeskusten ja sairaalain) joh-
tamista tai suunniteltaessa erilaisiajohtamisen
kehittamistoimenpiteit4, johtaminen tulee pilk-
koa kasitteellisesti riittavan pieniin osiin. Esi-

merkiksi johtamisen analyysi auktoriteettihier-
arkian ylapaassa, professionaalisissa ryhmissa
tai yksittéisten tehtavien tasolla ovat hyvin eri-
laisia. Vasta sitten se voidaan analyyttisesti ym-
martaa tai operationaalistaa. Johtajuuden kehit-
taminen suuressa organisaatiossa yhtena eriy-
tyméattdmana ja tasmentamattdména »mohka-
leené» katkee sisdansé niin suuren maéran eri-
laisia ja eritasoisia ilmidité, etta niiden ymmar-
taminen kaikilla hallinnon tasoillaon mahdoton-
ta, konkreettisista toiminnan muutoksista pu-
humattakaan. Tallaisessa tilanteessa johtamis-
jarjestelmien ja -kulttuurin systemaattinen
analyysi ja kehittdminen saattavat jaada hyvin
pinnalliseksi hapuiluksi.

Terveydenhuollon organisaatioiden kulttuurin
tietoinen muuttaminen johtamisella

Terveydenhuollon julkisten organisaatioiden
kulttuurin tietoista muuttamista ei ole tutkittu
empiirisesti Suomessa. Siksi ei ole kaytettavis-
s& empiirisiin havaintoihin pohjautuvaa ja tie-
teellisesti patevaa tietoa keskeisista kasittei-
den vélisista riippuvuuksista. Useiden tutkijoi-
den kasitteelliset analyysit sivuavat kuitenkin
osittain kyseista problematiikkaa (Nikkil& 1986,
86, Kinnunen 1986, delBueno & Vincent 1986,
Grénroos 1987).

Tutkijain esittamat keinot ja menettelytavat
organisaation kulttuurin tietoiseksi kehittami-
seksi ovat melko samansuuntaisia. Liitetaulu-
kossa 1 on tiivistetty 9 tutkimuksen keskeisin
sisaltd organisaation kulttuurintietoisen ja ta-
voitteellisen muuttamisen ndkdkulmasta.

Tarkasteltavat julkaisut eivat ole edustava
ndyte teemaa koskevista julkaisuista. Ne on va-
littu siksl, ettd kukin tutkija tuo esille ainakin
jossakin maérin organisaatiokulttuurin tietoi-
sen muuttamisen problematiikkaa. Liitetaulu-
kon 1 perusteella voidaan kiinnittda huomiota
muutamiin seikkoihin. Ensiksi organisaatiokult-
tuurin tietoista muuttamista koskevat tutkimuk-
set on tehty yleensa liikkkeenjohtotieteen piiris-
sé&. Voisikin paatella, etta talta osin organisaa-
tiokulttuurin tutkimuksen paavirtaon liikkeen-
johtotieteissé. Toiseksi, ndistatutkimuksista yli
puolessa tarkastelu kohdistuu ylimp&an joh-
toon tai johtajaan. Organisaation ylinta johtoa
pidetaan yleisesti keskeisimpana kulttuurisen
muutoksen aikaansaajana. Tasta ndkdkulmas-
ta poiketen Smircich ja Morgan (1982) korosta-
vat ryhmé&dynaamisia prosesseja. Heidan mu-
kaansa tyéryhmilla on taipumus muodostaa vi-
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rallisesta organisaatiorakenteesta riippumatto-
mia sosiaalisia merkityssuhteita.

Kolmanneksi, tarkasteltavissa tutkimuksissa
vallitsee kasitteellinen epayhtenaisyys, jopa se-
kamelska. Yleisimmin kaytetty kasite on orga-
nisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuurin tietois-
ta muuttamista johtamisella kuvataan kasitteil-
|&: kulttuurin tai merkitysten johtaminen. Edel-
linen liitetdan usein johdon nakdkulmaan, jal-
kimmainen korostaa enemman yksilén ja ryh-
mien nakdkulmaa. Myyttien muovaaminen on
kéasitteena suppeampi kuin organisaatiokuittuu-
rin muuttaminen, koska muutos kohdistuu yh-
teen kulttuurin osatekijaan, myytteihin. Muita
organisaatiokulttuurin osatekij®ita ovat rituaa-
lit, kielijarjestelmat, symboliikka ja tarinat (vrt.
Lundberg 1985). Tybhon sosiaalistuminen ko-
rostaa kognitiivisen oppimisteorian mukaises-
ti sitad oppimisprosessia, jossa organisaation j&-
senet omaksuvat kulttuuriset uskomukset ja
normit. Bennis ja Nanus (1986) tdsmentéavét hei-
dan mielestaan epamaaraista kulttuurin kasitet-
ta ja kayttavat termia yhteisdarkkitehtuurl (so-
cial architecture). Perusteluksi he esittavat, etta
se liittda paremmin ryhmien sisdiset merkityk-
set organisaatioon (viralliseen pintarakentee-
seen) ja toisaalta korostaa tietoisen muuttami-
sen mahdollisuutta. Sisdinen markkinointi kult-
tuurin muuttamisen vélineena korostaa johdon
mahdoliisuuksia ja velvoitteita »myydé» uusi
toiminta-ajatus ensin henkiidkunnalle javasta
sitten asiakkaille.

Neljanneksi, organisaatiokulttuurin kehitta-
minen iiittyy kaikissa tutkimuksissaorganisaa-
tion toiminnan laajempaan muuttamiseen ja ih-
misten toiminnan ja toimintatapojen kehittami-
seen. Kuittuurin kehittamista on pidetty keino-
na parantamaan yrityksen tuottavuutta, sopeut-
tamaan virastoa ymparistdn muutoksiin, muut-
tamaan organisaation toiminta-ajatusta tai ke-
hittdmaan johtamisjarjestelmaa.

Viidenneksi, kulttuurin kehittdmisen strate-
giat ovat analysoitavissa tutkimuksissa hyvin
vaihtelevia. Yleisesti voidaan todeta, etta kult-
tuurin tavoitteellinen jatietoinen muuttaminen
on haastava jamoni-ilmeinen tehtava, joka edel-
lyttaa syvallisia muutoksia organisaation kaikis-
sa osissa. Kulttuurin muutos ei ole mahdollis-
ta ilman periaatteellista keskustelua organisaa-
tion toiminta-ajatuksesta. Toisaalta organisaa-
tion virallinen rakenne voi estda kulttuurin
muuttamisen. Johtamisjarjestelmia ja -tapoja
tulee kehittaa seké turvata yhteison kaikkien ja-
senten tiedollisten ja taidollisten valmiuksien
edistaminen.
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Viime vuosinatehtyjen terveydenhuollon hal-
linnon tutkimusten perusteellavoidaan pitaa oi-
kean suuntaisena ndkemyst4, etta terveyspal-
veluja antavien organisaatioiden toimintaa lei-
maa byrokraattinen johtamiskulttuuri. Toisaal-
taitse ydintehtéavan osalta tyén organisointi on
korostanut yksipuolisesti |aaketieteellisen osa-
kulttuurin uskomuksia ja ajattelutapoja. Tosin
my®s hoitotyén osakulttuurilla, jonka uskomuk-
set ja arvot pohjaavat |adketieteellista profes-
siota enemman yhteiséllisiin ja potilaan koke-
muksellisiin ilmi6ihin, n&yttaa olevan ydinteh-
tavan osalta kasvavaa merkitysta (Vuori 1982,
Nikkila & Sinkkonen 1985, Teittinen 1985).

Mita vaikutuksia seuraa johtamiselle, jos ter-
veydenhuollon organisaatioissa kulttuurin ke-
hittdmisen lahtdkohdaksi hyvaksytaan oletta-
mus asiakaskeskeisyyden ja palvelukyvyn puut-
teista? Ihmisten toiminnan pysyvien muutosten
aikaansaanti ei ole mahdollista palvelutydssa
lisdamalla virailisia normeja tai tiukentamalia
valvontaa. Hoitoprosessin ydinsisaitd on asiak-
kaan tai potilaan ja kontaktihenkildn valista vuo-
rovaikutusta. Siksi johtajien on mahdotonta
saada siita riittavasti palautetta (Sinkkonen ym.
1986, 60) ja siksi sen laatua ja asiakaskeskei-
syytta ei voida taata yksinomaan ulkokohtaisin
teknisin laadunvarmistusmenettelyin (Sinkko-
nen 1987, 15). Tassa tilanteessa erés keino on
tydryhmien siséisen kulttuurin tietoinen kehit-
taminen siten, etté asiakaskeskeisyys kiteytyy
olennaiseksi osaksi ryhman sisaistéa arvo-, nor-
mi- ja uskomusjarjestelmaa. Palveluty6n johta-
misella ja johtajilla terveyskeskuksissa ja sai-
raaloissa on tassé vaikeassa tehtavassa ratkai-
seva merkitys. Kuinka hyvin terveydenhuollon
organisaatioiden johtajat tassa tehtévassaan
onnistuvat riippuu siit, kuinka hyvin he kyke-
nevat tulkitsemaan asiakkaiden todellisia tar-
peita, odotuksia ja vaatimuksia ja kuinka aidosti
kyseiset tulkinnat ovat pohjana johdon ideolo-
gisessa suuntautumisessa, voimavarojen koh-
dentamisessa, auktoriteetti- ja valtasuhteiden
madrittelyssa. Asiakaskeskeisyyden jarjestel-
mallinen kehittdminen edellyttdd terveyden-
huollossa seka sosiorakenteellisten etta kult-
tuurisen jarjestelman uudelleenarviointia.

4. PAATELMAT

Tassé artikkelissa on analysoitu kasitteelli-
sesti, milla tavoin organisaation johtamistoi-
minta ja Kkulttuuri ovat keskindisessa riippu-
vuussuhteessa. Tarkastelussa on korostettu
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johtamiskulttuuria ja professionaalisia osakult-
tuureja. Tiivistaden voidaan todeta, etta johtami-
seen liittyy sekd kasitteend etté toimintana pal-
jonkulttuurisia vakiintuneita olettamuksia ja us-
komuksia johtajien ja johdettavien valisista so-
siaalisista suhteista. Johtaminen ja organisaa-
tiokulttuuri voidaan tulkitaerilaisinatapoinavai-
kuttaa tydyhteisén jasenten kognitioihin, arvoi-
hin, asenteisiin ja kayttaytymiseen. Jos orga-
nisaatiokulttuuri ymmarretain 1ahinnd ryhma-
dynaamisena oppimisprosessina, korostetaan
ryhman sisasyntyisid olettamuksia tydstd ja sen
merkityksestd. Johtamisen kautta valittyy sen
sijaan tulkintoja ja painotuksia pikemminkin
ryhm&n ulkopuolelta, usein organisaation ylim-
maist4 johdosta.

Tutkimuskohteena organisaation kulttuuri on
monitahoinen ja ongelmallinen erityisesti sik-
si, ettei empiirista tutkimusta ole laajemmailti
toistaiseksi tehty. Siksi ei ole kaytettavissa tes-
tattuja, valideja jayleistamiskelpoisiaanalyysi-
vdlineitd. Toisaalta myés tarkasteltavan ilmién
luonne vaatii padasiallisesti laadullisia mene-
telmid. Tasta syystd patevdtkin empiiriset ha-
vainnot ovat hyvin tilannesidonnaisia. Eraita
metodologisia ohjeita ja neuvoja erityisesti or-
ganisaatiokulttuurin empiirisessa tutkimukses-
sa ovat esittdneet muiden muassa Schein
(1984), Lundberg (1985b), Adams ja Ingersoll
(1985). Puuttumatta jarjestelméallisen empiirisen
tutkimuksen erityispiirteisiin voidaan todeta
muutamia usein kirjallisuudesa toistuvia kriit-
tisia vaitteita. Ehka keskeisin ongelma liittyy sii-
hen, ettd monille tutkijoille on tuottanut vai-
keuksia se, etta kulttuuriin liittyvia ilmi6ita ja
kasitteita on tutkittu totutun positivistisen tie-
dekasityksen mukaisesti. Toki tallainen organi-
saatiokulttuurin tutkimus on mahdollista, mutta
jos kohteena ovat arvot ja uskomukset, tutki-
musta tulisi tehda pikemminkin fenomelogi-
seen tai etnometodologiseen tiedekasitykseen
nojautuen (vrt. Burrel & Morgan 1979, Smircich
1985).

Myds tatd tutkimusta voidaan kritisoida sii-
ta, ettei se noudata puhdasoppisesti kognitii-
vistaorganisaatiokulttuurin tutkimuksen logiik-
kaa, vaan taustalta voi havaita perinteisen or-
ganisaatiokasityksen vaikutteita. Erityisen on-
gelmallinen on johtamiskasitteistd, joka nojau-
tuu vahvasti positivistiseen tiedeperinteeseen.
Empiirisessa organisaatiokulttuurin tutkimuk-
sessa on hyddyllista kayttaa seka kvalitatiivisia
etta kvantitatiivisia tutkimusotteita. Esimerkki-
nd tallaisesta menetelméllisesta ratkaisusta
voidaan mainita Gahmbergin (1987) tutkimus,

jossa analysoidaan erdiden keskushallinnon yk-
sikkdjen kulttuuria.

Organisaation kulttuurin tunnistaminen ja tie-
toinen muuttaminen ovat tarkeita ja valttamat-
tdmia terveydenhuollon organisaatioiden asia-
kaskeskeisyyden, palvelukykyisyyden ja hoidon
laadun kehittdmiseksi. Auktoriteettihierarkian
ylimman tason rooli kulttuurin muutoksessa
kohdistuu l&hinnd toiminta-ajatuksen muutta-
miseen ja voimavarojen uudelleen kohdentami-
seen muutosta tukevasti. Johtamlsjarjestelméan
ja -kulttuurin osalta on kysyttava, onko nykyi-
nen professionaalis-byrokraattinen paitéksen-
tekotapa rationaalisin asiakaskeskeisyyden
kannalta? Voisiko esimerkiksi palvelujohtami-
sen ideologia tarjota vaihtoehtoja? Ammattiryh-
mien, professioiden, tasolla vaaditaan kriittis-
ta4 uudelleenarviointia ryhman ammatillisista
periaatteista, normeista ja toimintatavoista. Mil-
laisia esteita ja edellytyksid ammatilliset osa-
kulttuurit asettavat johtamiselle? Terveyden-
huollon tybyksikodisséa, riippumatta ovatko ky-
seessd vuodeosastot tai avohoitoyksikét, on
tutkimuksin osoitettu olevan runsaasti asiak-
kaan nakoékulmasta kielteisid menettelytapoja,
joilla ei enda ole selkedsti osoitettavaa tarkoi-
tusta. Naita rituaaleja olisi tunnistettava ja kor-
vattava sellaisilla kulttuurisilia olettamuksilla,
joiden mukainen toimintatapa konkreettisissa
hoitotilanteissaturvaa laadullisesti korkeatasoi-
sen hoidon.

Johtamistutkimuksessa on havaittavissa
1970-luvultalahtien murros selittavista tulkitse-
viin ja ymmartaviin malleihin. Organisaatiokult-
tuurin analyysin systematisoimiseksi seka lii-
allisen yksinkertaistamisen ja mystifioinnin
vélttdmiseksi perusteellinen kasiteanalyysi se-
k& mahdollisimman vaihtelevista ldhestymista-
voista etenevd empiirinen tutkimus ovat valtta-
mattdmid. TAma on erityisen tarpeellista tervey-
denhuollossa ennen kuin ryhdytaan markkinoi-
maan kulttuurin muuttamisstrategioiden perus-
paketteja terveyskeskuksille ja sairaaloille.

Lopuksi on syytd korostaa, ettd perinteises-
ta organisaatioteoreettisesta ndkdkulmasta tar-
kasteltuna organisaatiokulttuuri koskee vain
erdita organisaation ulottuvuuksia. Kaikkea or-
ganisaatiossa tapahtuvaa toimintaa tai muutok-
sia ei ole mahdollistatoteuttaakehittamalli ai-
noastaan kulttuurista jarjestelmaa.
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Liitetaulukko 1. Tiivistelmd johtamisen keinoista ja mahdollisuuksista muuttaa ja kehittds
organisaation kulttuuria

kaisun ilmes-
tymisvuosi

kasite

sovellutusalue

tamisen nako-
kulma

tamlsen tarkoitus
organisaatiossa

Rakas 1n9’e
Boye ym. 1982

Schein 1984a

Smlrcich &
Morgan 1982

Fach & Tseng
1983
Wiikings 1983
Bennis &
Nanus 1986

Nikkila 1986

Grénroos 1987

[V IYY H ieiad
Kutttuurin-johte
minen (culture
management)

Myyttien muodos-
taminen (myth
making)

Kulttuurin muutos
(culture changes)

Merkitysten johta-
minen (manage-
ment of meaning)

Sisdinen markki-
nointi (internal
selling)

Kulttuurin uudista-

minen (redirect of
the culture)

Yhteisoarkkitehtuu-

rin muutos (social
architecture)

Sosiaalistumisen
tietoinen hallinta

Sisdinen markki-
nointi

1l PO LV IR
CIRRCENOTMOr T T1=

tysorganisaatio

Liikkeenjohto/
Sairaalahallinto

Liikkeenjohto!/
Yritysorganisaatio

Juikishallinto/J ui-
kiset virastot

Liikkeenjohto/Jul-
kisia palveluja
antavat organi-
saatiot

[VITDRR DY
T onto

Koko johtamis-
jarjestelma

Ryhmien sisaiset
prosessit

Ylin johto

Ylin johto

Ylin johto

Koko organisaa-

tio

Koko organisaa-
tio

K .
hokkuuden lisaa-
miseen

Keino sopeuttaa
organisaatio ympa-
ristdn muutosten
vaateisiin

Johtamisjarjestelman
kehittamiskeino

Ryhmien toiminta-
edellytysten paran-
tamiskelno

Strategisen muu-
toksen aikaan-
saanti

Keino johtamistyén
ja johtajan kehitta-
miseksl

Strategisen muu-
toksen aikaan-
saanti

Keino kehittaa jul-
kista hallintoa ja
sen johtamista

Keino kehittaa pai-
veluja antavien
organisaatioiden
asiakaskeskeisyytta

Organisaatiokulttuurin kehittamisen

strategiat

Empiirisen aineis-
ton kaytto
tutkimuksessa

1) Tarvittavan arvo- ja normirakenteen maarittely
2) Nykyisen arvojarjestelman analyysi
3) Nykytilan ja tulevaisuuden vaatimusten yhteensovittaminen

1) Vanhojen myyttien paljastaminen
2) Uusien myyttien luominen

3) Myyttien tasapainottaminen

4) Myyttien rikastaminen

1) Alakulttuurien kehittaminen joustavuuden sailyttamiseksi
2) Vahvan yhtendisen merkityssisallon kehittaminen

1) Huomion kohdentaminen keskeisiin tapahtumiin
2) Johdon antama tulkinta niista

1} Strateginen suunnittelu

2) Strategioiden muuntaminen

3) Visioiden merkitysten »myyminens
4) Muutosten ryhmittaminen

1) Henkildstdn roolien muutokset
2) Intressiristiriitojen analyysi

3) Ylimman johdon nakemysten analyysi

1) Uuden vision luominen

2) Henklldstdn sitoutumisen edistaminen

3) Vision vakiinnuttaminen

1) Sosiaalistumisen strateginen hallinta
2) Kognitiivisten prosessien kehittaminen

3) Tydkontekstien kehittaminen
4) Organisaation rakenteiden ja toimintojen kehittaminen

1) Toiminta-ajatuksen muutos
2) Organisaatiorakenteen muutos
3) Johtamisen kehittaminen

4) Henklldstdn tiedollisten ja taidollisten edellytysten edistaminen

Tapaustutkimuksia

Kdasiteanalyysi

Kasiteanalyysi

Tapaustutkimuksia

Tapaustutkimuksia

Tapaustutkimuksia

Tapaustutkimuksia

Kasiteanalyysi

Kasiteanalyysi
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