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Ismo Lumijirvi

Johdanto

Kirjoituksessa tarkastellaan johtamisen tuloksellisuutta empiiristen tutki-
mushavaintojen pohjalta. Millaisella johtajuudella on havaittu olleen yhteyksia
korkean tuloksellisuuden aikaansaamiseen? Kirjoitus pyrkii samalla tarken-
tamaan kuvaa tulosjohtamisesta johtamismallina. Tulosjohtaminen on kisit-
teend viime vuosien tyoelimastd useimmille tuttu. Valtionhallinnossa se on
liittynyt hallinnon modernisoitumiseen aina 1980-luvun lopulta lihtien. Se on
ollut osaltaan muuttamassa hallinnon perinteista byrokraattista toimintatapaa
ja tissd se on saanut osakseen myds voimakasta kritiikkid. Tulosjohtaminen
on ollut esilld my6s timan juhlakirjan saajan ja hyvan ystivini professori Juha
Vartolan kirjoituksissa ja pohdinnoissa. Byrokratia-kirjassaan Vartola (2004,
227) on viitannut esimerkiksi siihen, ettd vaikka tulosjohtaminen on poistanut
joitakin vanhoja byrokraattisia rakenteita, se on saattanut tuoda uusia tilalle.
"Tulosjohtamisen kaytinté on ollut jotakin muuta kuin mitd malli olisi edel-
lyttanyt: Tulosjohdetuissa organisaatioissa on usein johtajien valta kasvanut ja
my0s autoritaarinen johtamistapa on saanut kasvualustaa.” Vartolan mukaan
"tulosjohtamiskoulutus (tujo) on ollut varsin heikkoa ja jirjestelmain siirryt-
tdessd osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet ovat olleet vihaisia”.
Julkisessa hallinnossa tulosjohtaminen on nikynyt lihinni tiettyini oh-
jaavina rakenteina ja raameina. Tulosjohtamisen kehikkoa ovat olleet muun

FELIX BYROKRATIA? 225



Ismo Lumijirvi

muassa tulosneuvottelut, tulossopimukset, tulostavoitteet, tulosarvioinnit ja
tulosbudjetointi. Vartola (2004, 227) on todennut, ettd "usein tulosjohtami-
seen siirtymisen jilkeen ollaankin siirrytty pelkistiin tulosbudjetointiin ja -
mitd tulee hallinnon tasojen valisin suhteisiin — ehkd my6s tulosohjaukseen”.
Kehikko on raamittanut yhtiliisesti kaikkien julkisjohtajien ty6ta. Uusituissa
palkkausjirjestelmissd johdon menestysta mittaamaan on otettu maarallisia
tuotosmittareita. Tulosjohtamista kisittelevissd konsulttikirjallisuudessa on
puhuttu tarpeesta lisitd esimiesten "jamakkyytta” tai “tavoitesuuntautunei-
suutta”. Syvillisempa teoreettista tai tutkimuksellista taustaa tuloksellisuutta
edistévista johtajuuspiirteistd ei kuitenkaan ole tuotu ainakaan yleisesti esille.
Tarkempaa listaa esimerkiksi tulosjohtamisen edellyttimistd osaamisesta ei
ole esitetty. Jotakin outoa on my6s siind, ettd vaikka tulosohjausraamit ovat
ohjanneet kaikkien julkisjohtajien toimintaa periaatteessa samalla tavoin,
huomattaviakin eroja esiintyy edelleen eri yksikoiden tuloksellisuudessa. Mis-
ta erot johtuvat? Miten poikkeavat toisistaan korkeaan tai matalaan tulokseen
yltaneiden yksikoiden esimichet? Tissd artikkelissa huomio kohdistuu niihin
johtajuustekijoihin, joiden on empiirisesti voitu osoittaa korreloivan niin sa-
notun korkean tuloksellisuuden kanssa. Siten tavoitellaan perusteltua kuvaa
johtamistyon tuloksellisuutta edistavistd universaaleista johtajuuden piirteista.

Millainen johtajuus voisi reaalisessa tyoelimin ymparistdssd edistda par-
haiten korkean tuloksellisuuden saavuttamista? Mitd johtajuudesta pitaisi
nostaa esille, kun tutkitaan sen ydinluonnetta tai vaikutuksia organisaation
tuloksellisuudelle? Tuloksellisuuden avaintekijoita voi periaatteessa ajatella
16ytyvin johtajan persoonasta, urataustasta, koulutuksesta, tyckokemuksesta,
johdon roolikayttaytymisestd, osaamisesta johtamistehtavissi tai niiden erilai-
sista kombinaatioista. Johtamispatevyyden (managerial competence) kasitettd
on kaytetty kuvaamaan osaamisen, taitojen, piirteiden, motiivin, asenteiden
sekd arvojen muodostamaa kokonaisuutta (Abraham ym. 2001). Cheng ym.
(2005) nostavat esille kolme osaa johtajuudesta, joilla on merkitysti tulokselli-
suudelle: (1) johtajan kompetenssi johdon tehtavialueilla, (2) johtajan persoona
seki (3) johtajan menestyminen rooliodotuksiin vastaamisessa. Ensin mainittu
tarkoittaa johdon kompetenssia esimerkiksi suunnittelussa ja organisoinnissa.
Persoonanakokulmassa tuloksellisuuden kannalta merkittivia potentiaalisia
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tekijoitd ovat johtajan uratausta, persoonallisuuspiirteet, arvot ja motivaatio.
Roolinikokulmassa tuloksellisuus tarkoittaa johtajan onnistumista toimies-
saan esimerkiksi organisaationsa esikuvana, yksikon edustajana tai ongelmien
ratkaisijana. Johtajan roolionnistumista kuvastaa hinen toimintansa vastaa-
vuus ympiriston sosiaalisiin odotuksiin. Cheng ym. lihtevit siitd, ettd mika
tahansa johtajuuden osa-alueista saattaa osoittautua olennaisimmaksi, kun
tutkitaan johtajuuden ja tuloksellisuuden yhteyksia.

Tissi kirjoituksessa tarkastellaan johtajuuden ja tuloksellisuuden yhteytti
katsomalla, millaisia tutkimusndyttoja aiheesta loytyy viime vuosien johta-
miskirjallisuudesta. Millaisia johtajuustekijoitd on voitu osoittaa empiirisesti
tarkeiksi tuloksellisuuden edesauttajiksi? Esimerkiksi millainen esimichen
osaaminen tai millaiset piirteet ndyttaisivit korreloivan positiivisesti tuloksen-
teon erinomaisuuteen. Kirjoituksen aineisto koostuu padosin kansainvalisisti
tutkimusartikkeleista, joiden loytimisessa on kiytetty hyvaksi Tampereen yli-
opiston kirjaston e-aineistoa. Hakusanoina on kiytetty johtamisen (leadership,
management) ja tuloksellisuuden (performance, profitability, effectiveness,
productivity) vilisid erilaisia kisitekombinaatioita. Kisittelyyn valikoitunei-
den tutkimusartikkelien aikajanne sijoittuu paosin 1980-luvun ja 2000-luvun
alkuvuosien vilille, aikaan jolloin my6s tulosjohtamisen kiyttéonotto on ollut
yleistd tydelimin organisaatioissa eri maissa. Mukana on sekd yrityksissa ettd
julkisorganisaatioissa tehtyjd empiirisia tutkimuksia. Kisilla olevan kirjoituk-
sen taustalla on allekirjoittaneen aihetta koskeva laajempi teos "Johtamisen
vaikutus organisaation tuloksellisuuteen” (Lumijirvi 2009).

Kisittelyyn tuodaan kaikkiaan 13 tutkimusartikkelia ja -raporttia, joissa
johtajuuden ja tuloksellisuuden yhteyksia on selvitelty empiirisesti. Keskeinen
huomio kohdistetaan vain niihin johtajuuden elementteihin, joiden tuloksel-
lisuusyhteyksista on saatu empiiristi nayttoa. Vaikka kasittelyyn tulee monen-
laisia tutkimuksia, on huomattava, ettei lipikdytavai tutkimusten joukkoa
voi pitid kattavuudeltaan aukottomana. Havaintoja haettiin keskittyen tut-
kimusartikkeleihin, joita haarukoitiin e-aineistoista. Aiheesta [6ytyy varmasti
muitakin tutkimuksia. Ehkd tissi on perusteita puhua lahinnd tutkimusko-
konaisuuden niytteesta. Tutkimushavainnot on jacttu kahteen ryhmain: nii-
hin, joissa tuloksellisuus on yhdistetty johtajan persoonaan, johtamistyyliin
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tai urataustaan sekd niihin, joissa tuloksellisuuden keskeisiksi edistajiksi ovat
nousseet osaamisalueet ja tietojarjestelmit. Havainnot kootaan lopuksi tau-
lukkoon, jonka jalkeen siirrytian pohtimaan havaintojen luonnetta, merkitys-
ta sekd hyodynnettavyytea.

Johtajuuden ja tuloksellisuuden korrelaatioista

Henkilokohtaiset ominaisuudet, jobtamistyyli ja uratausta

Robertson ym. (1999) tutkivat Britanniassa yritysjohdon (n=437) ominais-
piirteiden ja tuloksellisuuden valisid yhteyksid selvittimalld johdon ylen-
tamiskelpoisuutta ja sithen vaikuttavia seikkoja. Johtajien tuloksellisuutta
arvioivat niiden omat esimichet. Johtajien luonteen eroja kuvataan muun
muassa ns. "big-five” -piirteilld: tunne-elimidn tasapainoisuus (neuroticism),
ulospiin suuntautuneisuus (extraversion), avoimuus (openness), sovinnolli-
suus (agrecableness) ja tunnollisuus (conscientiousness). Tutkijat havaitsivat,
ettd ulospdin suuntautunut eli ekstroverttinen persoonallisuus liittyy useim-
min hyviin tuloksiin. Tuloksellisuuden kanssa korreloivat positiivisesti myos
aktiivisuus, motivoituneisuus, luovuus seki henkilokohtaisten suhteiden jous-
tavuus. Ylenemisperusteisiin naytti kdytannossi liictyvan toisenlaisia ominai-
suuksia. Kirjoittajat toteavat tistd, ettd monelle organisaatiolle voi osoittau-
tua kohtalokkaaksi se, ettd yleneminen ei kohdistu tuloksellisuuden kannalta
kriittisiin ominaisuuksiin vaan esimerkiksi parhaimman vaikutelman anta-
viin kandidaatteihin.

Norburn ja Birley (1988) selvittivit ylimmin johdon tiimien (johtoryh-
mien) jdsenten urataustan merkitysti organisaation tuloksellisuudelle. Heiddn
aineistonsa kattoi 150 suurta yhdysvaltalaista yritystd viideltd eri teollisuuden
alalta. Kohteena oli kaikkiaan 953 ylimpien johtotiimien edustajaa. Aineisto-
na kiytettiin julkisesti saatavilla olevia asiakirjoja johtohenkildston urataus-
toista. Tiedot mahdollistivat siten johdon profiloinnin erilaisten uratekijéiden
osalta. Tutkimuksessa haettiin johdon urataustoista sellaisia tekijoitd ja tekija-
kombinaatioita, jotka selittdisivit organisaation menestysti. Organisaatioiden
menestyksen tirkeimmiksi selittdjiksi nousivat johdon keskimairaista kor-
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keampi koulutustaso seki ko. alalla hankitun kokemuksen laajuus urapolku-
jen midralld mitattuna. Tuloksellisuuden mittareina kiytettiin organisaation
kasvuprosenttia, myynnin kasvua, tyontekijimairan kasvua seka tuottavuutta
tuloksellisuuden kuvaajiksi valittujen selitettavien tekijoiden (esim. myynnin
kasvu, henkildstomairin kasvu tai tuottavuuden paraneminen) kanssa.

Analoui (199s) tutki ylemmin johdon koulutuksen vaikutuksia organi-
saation tuloksellisuuteen. Kyselylld, ryhmahaastatteluilla seki osallistuvan
havainnoinnin menetelmin kerdtty aineisto tarkastelee Intian rautaticlaitok-
sen ylinti johtoa (n=74). Ylimmin johdon suunnitelmallinen koulutus osoit-
tautui tirkedksi tuloskyvyn ennustajaksi. Tutkijat paityvit chdottamaan, etti
jatkuva itsensd kehittiminen pitiisi olla vakiintunut osa jokaisen johtajan teh-
tavikuvaa. Tulosten mukaan myos henkilostojohtamisen ja vuorovaikutuk-
sen taidoilla on myonteistd vaikutusta tuloksellisuuteen. Lisaksi esille tulevat
ihmisten kasittely- ja motivointitaidot, henkil6ston voimistaminen ottamaan
lisidntyvad vastuuta tydstiin ("empowerment”), paitdksentekotekniikkojen
hallinta sekd hyvat yhteydet poliittisiin paatoksentekijoihin.

Abraham ym. (2001) tutkivat johdon tulosarvioinneissa kaytettavii kritee-
reitd ja niiden yhteyksia yhtiiltd johdon kompetenssin ydinalueisiin, toisaal-
ta organisaation menestykseen. Tutkimuksen kohteena oli lhes 300 yritysta
Yhdysvalloista. Johdolle suunnatussa kyselyssi selviteltiin ensin, mitka ovat
johdon omasta kokemuksesta katsottuna organisaation menestykseen keskei-
simmin vaikuttavat johtamisen tekijat ja toiseksi, missd madrin tulosarvioin-
ti ja palkinta kohdistuvat johdon kisityksen mukaan juuri niille kriteereille.
Johtamiskompetenssin keskeisiksi kuvaajiksi nousevat seuraavat kuusi kritee-
rid: (henkilostdn) johtamistaidot, asiakasorientaatio, tulosorientaatio, ongel-
manratkaisukyky, kommunikaatiotaidot ja tiimityon taidot. Kiinnostava on
tutkijoiden havainto, ettd johdon formaalit tulospalkkioperusteet poikkesivat
huomattavasti johdon kompetenssin ydinalueista johdon itsensd kuvaamana.
Tutkijat esittavatkin tulospalkkiperusteiden tarkistamista, koska pitemman
paille on riskialtista palkita ja arvioida sellaista kdyttaytymistd, jolla ei ole
keskeistd yhteyttd yrityksen tulokseen. Nykyisillikin tulosarviointikriteereilld
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on toki yhteys tulokseen, mutta ne eivit ole olennaisimpien veroisia tuloksen
ennustearvoltaan.

Ritzin (2007) Sveitsin julkisen sektorin virastojen johtamista (n=13532)
selvitelleen tutkimuksen mukaan tuloksellisuuteen nayttiisi vaikuttavan eri-
tyisesti esimichen pidmairisuuntautuneisuus. Toisaalta Ritz pohtii sitd, ovat-
ko tavoitteet sininsi vai niiden (yhteinen) asettamisprosessi tirkein vaikutin
tehokkaaseen toimintaan. Johtaminen ndyttiisi onnistuvan vain, jos se nojaa
tyontekijoihin, joilla on voimakas julkissektorin palveluja korostava tyémoti-
vaatio. Tuloksellista on johtaminen, joka on alaista tukevaa, motivoivaa, pa-
lautetta antavaa, kannustavaa ja muutoksille avointa. Havainnot saavat Ritzin
paittelemidn, ettd julkinen puoli tarvitsee tulosjohtamisessa omat tyokalut,
joita ei voida suoraan ottaa yksityisen sektorin johtamismalleista.

Tutkittuaan empiirisesti englantilaisia sairaaloita (NHS) Willcocks (1998)
havaitsee, ettd hyva tulos edellyttda johtajilta ennen muuta epavarmuuden ja
ristiriitaisuuden sietokykyd, kykya kohdata ja johtaa konflikteja ja edunval-
vontaa. Johtajan pitid pystya hallitsemaan valtariippuvuuksia ja tarvittaessa
manipuloimaan niiti. Johtamisen vaikuttavuus riippuu siitd, miten pitkalle
johtajan omat — persoonallisuuden siitelemt ja kokemuksen kartuttamat -
vaikuttamistaidot riittavit tiyttiméain johdon asemaan kohdistuvia odotuksia
(myos Pfeffer 1981, 354).

Bowers ja Seashore (1966) tutkivat vakuutusalan yksikéiden (n=40) joh-
tamisen tuloksellisuutta kiyttien johtajuuden kuvaamiseen neljad erilaista
kriteerid: (1) esimiesten moraalinen johtajuus, (2) esimiesten halukkuus tuen
jakamiseen tyoyhteisossa: halukkuus muutosten toteuttamiseen, ystavallisyys,
keskusteluyhteyden saamisen helppous ja eridvien mielipiteiden hyviksynti),
(3) esimiesten piimairihakuisuus: kilpailuasetelmien havaitseminen ja tavoit-
teiden eteen uhrautuminen seki (4) esimiesten huomio tydskentelyn edelly-
tyksiin: hyvien tydmenetelmien kéytt6d painottava, uusia tyotapoja esitteleva,
tyon kuormittavuuteen huomiota kiinnittava ja aikatauluista kiinnipitava joh-
tajuus. Kyselyn (n=873) havaintojen mukaan tuloksekkuus edellyttid osaamis-
ta kaikilla em. johtajuuden alueilla. Parhaiten kuitenkin nayttivit menestyvin
niin sanotun “ennakoivan” johtamistavan omaksuneet johtajat sek ne esimie-
het, joilla oli toimiva suhde vertaisjohtajiensa kanssa.

230 Klaus af Ursin & Elias Pekkola & Jari Stenvall (toim.)



Jobtamisen tuloksellisuus ja tulosjohtaminen

Osaamisalueet ja tietojirjestelmien hallinta

Ahmed (1999) pohti tutkimuksessaan johtamisen ydinalueiden suhdetta kri-
teeristoon, jonka mukaan tulosarviointi ja palkinta tehddin. Tutkimuksen
kohteena hinelli olivat henkilostdjohtajat (n=298). Heiltd kysyttiin ensin,
mitd heidin tyotehtavinsi sisaltavat ja sen jilkeen, miten he nakevit keskeiset
tyonsi ydinalueet suhteessa organisaation tuloksellisuuteen. Témin jilkeen
vastaajia pyydettiin kuvaamaan kriteerit, joiden mukaan heidin ty6taan viral-
lisesti arvioidaan osana vuosittaisia tulosarviointeja. Tutkimuksessa lihdettiin
siitd, ettd tuloksellisen henkilostojohtamisen tiytyy tukea sekd organisaation
tavoitteiden saavuttamista ettd organisaatiossa tyoskentelevin henkiloston hy-
vinvointia. Olennaisimmiksi tulostekijoiksi organisaation kannalta nousivat
tuki uuden henkiloston hankinnassa, tulosarviointien toteuttaminen, kou-
strategiseen suunnitteluun sekd tavoitteen mairittelyyn, henkilostovoima-
varojen suunnittelu, henkiloston pysyvyyden ja sitoutumisen parantaminen,
palkkausjirjestelmin uudistaminen ja johdon kokouksiin osallistuminen.
Tyontekijoiden kannalta ensisijaisen tirkeind tehtavind mainitaan palkkaus-
ja tyonvaativuusjirjestelmien kehittiminen, koulutus, johtamisen epikohtiin
puuttuminen, tyontekijoiden tukijirjestelmit sekd tyoterveyden ja turvalli-
suuden, rekrytoinnin sekd urajirjestelmien edistiminen. Useat tehtavit nah-
tiin olennaisen tirkeind sekd organisaation johdon etti henkil6ston kannalta.
Kun niiti listoja verrattiin tulosarvioinnissa kaytettyihin kriteereihin, esille
tuli huomattavia eroja. Samalla vastaajille annettiin mahdollisuus tehda eh-
dotuksensa niista kriteereistd, jotka mittaisivat nykyistd paremmin henkilos-
tdjohtamisen tuloksellisuutta. Tassa listassa korostuvat ennen muuta organi-
saation tavoitteenasettelun ja strategisen tyon tukeminen sekd henkil6ston
palautejirjestelméin kehittiminen.

Riccucci ym. (2004) tutkivat paikallistason johtajien (n=256) vaikutusta
oman yksikkonsa toimintapolititkkaan ja linjauksiin valtion paikallisissa hy-
vinvointivirastoissa Yhdysvalloissa. Virastojen tehtivialue kattaa tydvoimavoi-
polititkan toimeenpanoa seki sosiaalipalvelujen tuottamista paikallistasolla.
Tutkijat kysyivat, voiko paikallisjohtaja vaikuttaa yksikkonsa linjauksiin vai
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tuleeko kaikki olennainen ohjaus keskustasolta ja lainsddnnosti. Asiaa selvi-
teltiin yksikoiden henkilostolle kohdistetulla kyselylla. Tutkimuksen mie-
lenkiintoinen havainto on, ettd paikallisjohtajalla koettiin olevan merkitysta
erityisesti tavoitteiden priorisoinnissa. Johtaja valittdd priorisoinnin kautta
arvostuksiaan koko henkilostolle ja vaikuttaa tilld tavoin yksikkonsa tuloksel-
lisuuden toteutumiseen. Kaytinnoss johdon menetelmistd keskeisiksi osoit-
tautuvat henkilokohtaisten tulosarviointien sujuminen sekd vuorovaikuttei-
nen kommunikointitapa. Tulosarvioinnin yhteydessi palkitaan tavoitteiden
mukaisesta tyostd ja ndin tavoitteiden ohjausvaikutus toimii. Henkil6ston
kannalta merkittaviksi johtamisessa nousi se, missa méaarin esimies mahdollis-
taa alaisilleen osallistua tavoitteiden asetteluun.

Cameron (1983) tutki johtamisen merkitysti tuloksellisuuteen korkea-
kouluyksikéissd Yhdysvalloissa. Hanen aineistonaan oli 29 yliopistoyksikkoa.
Tuloksellisuutta kuvataan yksikéiden ylimpien paitcksentekijoiden tekemand
itsearviointina, mutta sen rinnalla kiytetian myos tilastollista aineistoa viidel-
td vuoden ajalta. Yksikot jacttiin kolmeen ryhméin: yksikoihin, jotka olivat
parantaneet tulospisteitian vihintiin s %, pysyneet ennallaan (+-4 %) tai
heikentyneet tuloksissaan enemmin kuin 5 %. Tutkimuksen tulokset viittaa-
vat strategisen johtajuuden merkitykseen. Johtamisen eri piirteistd juuri pro-
aktiivinen strategia nayttiisi johtavan korkeaan tuloksellisuuteen. Muutokset
tuloksellisuudessa nayttavt olevan paljolti riippuvaisia johdon strategisista
valinnoista. Johdon proaktiivisuuden lisiksi myos henkildston, opetuksen ja
tutkimuksen laadun, avoimuuden ja sidosryhmésuhteiden kehittiminen kor-
reloi positiivisesti kokonaistuloksellisuuden paranemiseen. Korkean tuloksel-
lisuuden saa aikaan proaktiivinen johto, joka kiinnittia huomiota enemmin
ulkoisiin kuin sisdisiin tekijoihin ja jonka laatimat strategiat ovat monialaiset
mieluummin kuin monoliittiset. Johtamistoimenpiteet ovat ylipaatain tir-
kedmpi selittajia tuloseroissa kuin yksikoiden rakenteelliset, demografiset tai
rahoitukselliset erot. Cameron paityy havaintoon, ettd tirkein osa tuloksel-
lisuuden selittdjista liittyy yksikoiden sellaisiin piirteisiin, jotka ovat johdon
vaikutettavissa, kuten proaktiivisuus, sisadnottoihin vaikuttaminen ja opiske-
lija-aineksen laadun vaaliminen. Ympariston turbulenttisuus asettaa jatkuvasti
uusia haasteita tuloksellisuuden kohottamiselle.
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Strategisen johtamisen merkitys organisaation tuloksellisuudelle nousi
esille myds Thibodeauxin ja Favillan (1996) tutkimuksessa, jossa kohteena oli
suuren porssiyhtion johtoa (n=25). Modernin strategisen johtamisen kayt-
toonotto merkitsee perinteisten suunnittelujiirjestelmien sijaan priorisointeja,
keskeisten menestystekijoiden valintaa, strategisten mittareiden ja tulostavoit-
teiden kiytto, tavoitetictoisuutta, joustavuutta rakenteissa ja mukautumisky-
kyd ymparistomuutoksiin.

Jo johtamistutkimuksen klassikko Chandler (1962) havaitsi aikanaan tut-
kiessaan suurilla aineistoilla amerikkalaisten yritysjohtajien pitkin aikavilin
menestystd, ettd tuloksellisuus yhdistyy varsin usein juuri ylimmén johdon te-
kemiin strategisiin valintoihin ja arvoihin (myds Child 1972 sekd Hambrick &
Mason 1984). Strategiset paitokset koskevat laajasti organisaatiota, sen ulkoi-
sen ympdariston manipulointia ja myos relevanttien tuloksellisuuden kriteerien
valintaa. Erityisesti vapailla markkinoilla ja kilpailutilanteessa organisaation
on osattava valita strategiansa niin, ettd se sopii markkinatilanteeseen. Strate-
giat pohjaavat organisaatioiden ylimman johdon arvosysteemeihin, ymparis-
t64 koskeviin havaintoihin ja niiden tulkintaan. Likert (1967, 212) korosti niin
ikddn arvojen merkitystd. Ylimman johdon arvot nikyvit ennen muuta or-
ganisaation suhtautumisessa asiakkaisiinsa, omiin tyontekijoihin ja yleis6on,
ammattiyhdistysliikkeeseen ja organisaation rahoittajiin. Reimannin (199s)
tutkimustulokset osoittivat, ettd yritysjohdon arvoista nimenomaan ne, jot-
ka mittaavat yritysjohdon ja julkisen sektorin suhteita, ovat merkittavimmat
ennustajat tuloksellisuudelle: yritysjohdon julkiseen hallintoon kohdistama
myonteinen arvostus heijastuu ko. organisaation tuloksentekokapasiteettiin
("organizational competence”) voimakkaammin kuin muut arvot seki enem-
min kuin esimerkiksi organisaatioyksikon toiminnallinen riippuvuus/riippu-
mattomuus.

Rothin ja Jacksonin (1995) pankkialan yrityksid (n=135) tarkasteleva tutki-
mus selvitteli erilaisten organisatoristen ominaisuuksien vaikutusta tuottavuu-
teen, laatuun ja organisaation kokonaistuloksellisuuteen. Keskeinen havainto
heilld on, ettd tirkein yrityksen menestykseen vaikuttava seikka on organi-
saation strateginen sopeutuminen oman toimialan markkinoihin, so. strate-
gisen johtamisen taitavuus tai ketteryys. Markkinatilanne ja sen muutokset
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saatelevit organisaatioiden toimintaedellytyksid ja ndin ollen markkinoilla
parjid se, joka on osaa sovittaa palvelustrategiansa markkinoiden mukaan. Li-
saksi tutkimus korostaa johdon kykyi hyodyntda ns. imeytettya tietoa. Se on
erddnlaista hiljaista, organisaatiokohtaisesti ja kokemuspohjaisesti syntynyttd
tietoa ja osaamista. Tutkimus tuo niin ikdin esille sen, ettei organisaation tu-
loksellisuuteen vaikuta niinkdin teknologia sininsd vaan pikemminkin sen
hyédyntiminen. Kirjoittavat toteavat, ettd teknologian kehittimisen ja ihmis-
ten kehittdmisen pitdisi tapahtua samanaikaisesti. Teknologiat ovat monelle
kilpailevalle organisaatiolle yhteisid, mutta niiden hyodyntimisessi (ja tulok-
sellisuudessa) on suuria eroja.

Yhteenveto

Seuraavaan taulukkoon 1 on lopuksi koottu yhteen edelld esille tulleet havain-
not. Osa tutkimuksista on kohdistunut yritysten johtoon, osa valtion viras-
tojen johtoon. Aineistojen koko vaihtelee suppeahkoista tapaustutkimuksista
lagjoihin kyselyaineistoihin, samoin tutkimusmenetelmissi on eroja: osa ha-
vainnoista pohjaa laadullisiin menetelmiin, suurempi osa kuitenkin kvantita-
tiivisiin metodeihin testauksineen.

Taulukko 1. Korkeaa tuloksellisuutta edistavé johtaminen

Havainnon osoittaneet tutkijat ja Tuloksellisuutta edistavat johtajuuselementit
tutkimuskohteet

Robertson & Gibbons & Baron & ulospain suuntautunut persoonallisuus, aktiivisuus, moti-
Maclver & Nyfield (1999) voituneisuus, luovuus seka henkildkohtaisten suhteiden
— yritysten johto joustavuus
Norburn & Birley (1988) johdon keskimé&araista korkeampi koulutustaso seka ko.
— yritysten johto alalla hankitun kokemuksen laajuus
Analoui (1995) henkildstojohtamisen taidot, itsensa kehittaminen,
- rautatielaitoksen johto vuorovaikutustaidot, johdon koulutus

Abraham, Karns, Shaw & Mena (2001) | (henkildstén) johtamistaidot, asiakasorientaatio, tuloso-
— yritysten johto rientaatio, ongelmanratkaisukyky, kommunikaatiotaidot
ja tiimityon taidot.
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Ritz (2007)
— valtion virastojen johto

paamaarasuuntautuneisuus, alaista tukeva, motivoiva,
palautetta antava, kannustava ja muutoksille avoin
johtamistapa

Willcocks (1998)
- sairaaloiden johto

epavarmuuden ja ristiriitaisuuden sietokyky, kyky kohda-
ta ja johtaa konflikteja ja edunvalvontaa

Bowers & Seashore (1966)
- vakuutusyhtion eri konttoreiden johto

ennakoiva johtamistapa, moraalinen johtajuus,
esimiesten halukkuus tuen jakamiseen tydyhteisdssé,
paaméaéarahakuisuus, huomion kiinnittdminen tyoskente-
lyn edellytyksiin

Ahmed (1999)
- henkilostojohtajat

organisaation tavoitteenasettelun ja strategisen tyon
tukeminen seka henkildston palautejarjestelman
kehittdminen

Riccucci, Meyers et all. (2004)
— valtion virastojen johto

tavoitteiden priorisointi, vuorovaikutteinen kommuni-
kointitapa

Cameron (1983)
— korkeakouluyksikdiden johto

strateginen johtajuus, johdon proaktiivisuus seka hen-
kiloston, laadun, avoimuuden ja sidosryhméasuhteiden
kehittdmiset

Thibodeaux & Favilla (1996)
- suuryrityksen johto

priorisoinnit, keskeisten menestystekijéiden valinta,
strategisten mittareiden ja tavoitteiden kaytto, tavoite-
tietoisuus, joustavuus rakenteissa ja mukautumiskyky
ymparistémuutoksiin

Chandler (1962); Child (1972); Hambrick
& Mason (1984); Reimann (1995)
— yritysten johto

strategiset valinnat ja arvot

Roth & Jackson (1995)
— pankkialan yksikoéiden johto

strateginen sopeutuminen, kyky hyédyntaa ns. imeytet-
tya tietoa ja teknologiaa

Pohdintaa ja paitelmii

Tulosjohtamisen ideaalimallia etsimdssi

Kirjoituksessa on kayty lipi joukko empiirisia tutkimuksia, joissa johtajuus on
yhdistetty korkeaan tuloksellisuuteen. Kysymys johtajuuden ja tuloksellisuu-
den yhteyksistd on merkittava paitsi tulosjohtamisen ymmartimisen kannalta,
myos sitd kautta, ettd se antaa perusteita johdon rekrytoinnille seka kriteereil-
le, joilla johdon suoritusta arvioidaan ja joihin palkkaus ja/tai bonukset linki-
tetiin,
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Tutkimuksissa hyvalle tulokselle on haettu selitysta johtajan persoonasta,
koulutus- ja urataustasta, mutta ennen kaikkea johtamisosaamisesta (ks. kuvio
1). Ominaisuuksissa nayttaisi olevan piirteitd, jotka ovat ylipadtain sisallytet-
tavissa hyvdin eettiseen johtamiseen ja henkilostojohtamiseen, kuten ulos-
pain suuntautuneisuus, vuorovaikutteisuus ja palautteiden anto, kannustava
ja muutoksille avoin johtamistapa ja moraalinen johtajuus. Selkeimmin juuri
tuloksellisuuteen ndyttdisivit liittyvin strateginen johtajuus ja priorisointi,
ennakoiva johtamistapa, proaktiivisuus, mukautuminen ympériston muutok-
siin, padmairatietoisuus, tulosorientaatio, henkiloston, laadun ja sidosryhmi-
suhteinen kehittiminen sekd kyky hiljaisen tiedon ja teknologian hyodynta-
miseen.

KORKEAN TULOKSELLISUUDEN KANNALTA
ERITYISEN MERKITTAVAT OMINAISUUDET

* STRATEGINEN OSAAMINEN,
TULOSORIENTAATIO JA TAVOITETIETOISUU
+ HENKILOSTON, LAADUN JA SIDOSRYHMA-
SUHTEINEN KEHITTAMINEN
* KYKY HILTAISEN TIEDON JA TEKNOLOGIAN
HYODYNTAMISEEN
« ENNAKOIVA JOHTAMISTAPA SEKA
*KYKY MUKAUTUA YMPARISTON MUUTOKSTIN.

« ULOSPAIN SUUNTAUTUNUT JA VUOROVAIKUTTEINEN
*AKTIIVINEN JA LUOVA
*PALAUTETTA ANTAVA JA KANNUSTAVA
« MUUTOKSILLE AVOIN SEKA
« EETTISESTI KESTAVA JOHTAMISTAPA

HYVAAN JOHTAMISTAPAAN LIITTYVAT
YLEISET OMINAISUUDET

Kuvio 1. Tuloksellisuutta edistava johtaminen

Tutkimukset nostavat esille johtajuudesta sekd emotionaalisia ja motivatorisia
(cettisyys, moraalisuus, kannustavuus) etti kognitiivisia piirteiti. Tictoraken-
teiden tirkeys saa tukea Rothilta ja Jacksonilta (1995), jotka korostavat tulok-
sellisuudessa johtajien kykya hyodyntad ns. imeytettyi tietoa (hiljaista tietoa)
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ja teknologiaa. Willcocksin (2002) mukaan juuri tietorakenteilla (ymmirret-
tyjen ja muistiin jaineiden tietojen jirjestelmalld) on olennainen merkitys tu-
loksellisuudelle. Ne heijastuvat johtajan ilmaisemissa merkityksenannoissa ja
tulkinnoissa sekd organisaatiokulttuurissa laajemminkin. Ne auttavat johtajaa
ymmartamain kokonaisuuksien kompleksisuutta ja sisdisid jinnitteitd sekd
ohjaavat sopivien reaktioiden ja toimenpiteiden 16ytamiseen. Kokemuksen an-
tama oppi varastoituu muistiin. Tuloksellisten johtajien on oltava tehokkaita
oppijia. Tuloksentekoerot selittyvt eroilla kokemuksessa, ajattelussa, harjaan-
tumisessa ja oppimisessa. Kognitiivinen pitevyys korostuu erityisesti muutos-
tilanteiden tuloksellisessa hallinnassa ja on siksi relevantti osa varsinkin niiden
johtajien tuloksentekokykya, jotka tyoskentelevit muutosten kohteena olevissa
organisaatioissa. Willcocks yhdista johtajan patevyyden tydprosessien kogni-
tiivisten karttojen hallintaan. Hin myos piittelee, ettei johtaja, joka tulee
julkiseen johtotehtavian julkissektorin ulkopuolelta, yleensd saa aikaan heti
erinomaista tulosta juuri puuttuvien kognitiivisten karttojen johdosta.

Strategisen johtamisen sekd kontekstin ja henkiloston merkitys

Tutkimusaineisto antaa vahvoja viitteitd strategisen johtajuuden ja arvojen tar-
keydesta tuloksellisuudelle. Aihetta on kisitelty myos yleiselld tasolla. Niinpa
Gunningham (1979) tarkastelee johtamisen ja tuloksen vilistd yhteytti kuvaa-
malla johtamiselle kolme erilaista johtamisorientaatiota. Johtamisessa on hi-
nen mukaansa merkittivia, onko se adaptiivisesti, teknisesti tai hallinnollisesti
orientoituvaa. Teknisti toimivuutta painottava orientaatio korostaa tuotan-
non sujumista ja volyymitavoitteissa pysymistd, hallinnollinen sujuvuus me-
nettelytapoja ja tehokasta resurssien kayttod, kun taas adaptiivinen toimivuus
enemman paivittaista selviytymisté, muutosvalmiutta ja ympdristomuutosten
tarkkailua. Gunningham ei sulje mitdin nisti orientaatioista pois tuloksel-
lisuuden edesauttajina. Kuhunkin johtamisorientaatioon sisiltyy tulokselli-
suuden kannalta tirkeitd ominaisuuksia. Hallintopainotteinen ja teknisorien-
toitunut johtamistapa reagoivat hyvin tyoprosessien ongelmiin, mutta myos
adaptiivinen johtamismalli toimii paivittdisongelmista selviytymisen keinona.
Adaptiivinen toimintamalli reagoi parhaiten palvelun kiyttdjien tarpeisiin ja
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odotuksiin. Gunningham piittelee, ettd pitemmin aikavilin tuloksellisuu-
dessa adaptiivinen johtamistapa on tirkein, koska se kykenee ennakoimaan
tulevia resurssitarpeita ja sopeutumaan parhaiten ympiriston epavarmuuksiin.
Johtaja pystyy vilttimdin ympiristdmuutoksiin (konflikteihin ja kriiseihin)
ajautumista. Muuttuva ympiristo pakottaa organisaatiota arvioimaan jatku—
vasti strategisia suunnitelmiaan, rakenteitaan ja teknologiaansa.

Svensson ja Wood (2006) korostavat, etteivit organisaation tuloksellisuu-
delle riitd pelkit sisaiset johtamisominaisuudet, vaan onnistuakseen tyossin
erityisesti ylimmén johdon tulee tehda viisaita linjauksia ja paatoksia, jotka
liiteyvit etenkin markkinatilanteen hallintaan ja strategisiin oivalluksiin. Tér-
kead on lisaksi toiminnan pitkjanteisyys, jolloin muutoksiin sopeutumisesta
ja toimintaympariston hallinnasta tulee olennaisin tulosjohtajan ominaisuus.
Jos yrityksen tulos jai jonakin vuonna huonoksi, on vaikea kuvitella, ettd ky-
seisen vuoden notkahdus olisi seurausta juuri johdon muuttuneista johtamis-
tavoista. Pikemmin kysymys on usein siitd, ettd johto ei muuta mitenkdin
toimintatapojaan, vaan jatkaa samalla tyylills, jolloin uudessa tilanteessa joh-
taminen osoittautuu riittaimattdmaksi. Johtamisen on sopeuduttava kestavalla
tavalla kehitykseen ja muutoksiin.

Organisaation konteksteilla on miti todennikéisimmin tarkentava mer-
kitys, kun puhutaan tulosjohtajan ominaisuuksien optimaalisesta painottu-
misesta erilaisissa organisaatioissa. Nikemyksen toi esille aikanaan jo kon-
tingenssiteorian klassikko Fiedler (1972) 1970-luvulla. Julkisen ja yksityisen
sckrorin erojen lisiksi ainakin organisaation koko (suuri, pieni), johdon taso
(ylin, keski- ja lihijohto) seki organisaation luonne (ohjaava, asiantuntijayk-
sikkd tai palveluja tuottava) midrittivit optimaalista painotusta eri johtajuu-
selementtien vililli. Tutkimusten havainnot edelld viittaavat siihen, etti tu-
loksellisuuden kannalta avainasemassa on ylin johto muun muassa strategisten
tehtdviensa vuoksi. On olettavaa, etti johdon adaptiivisuus, proaktiivisuus ja
strateginen ketteryys korostuvat erityisesti niissd organisaatioissa, jotka toimi-
vat lahelld markkinaympiristoa. Esimerkiksi kunnissa on nykyisin runsaasti
sopimuspohjaisia palvelun tuottajia, joihin markkinat vaikuttavat suoraan.
Toisaalta juuri strateginen osaaminen lisaa pitkdjinteisyyttd ja kestavyytta tu-
loksen tekemiselle.
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Bowers ja Seashore (1966) huomauttavat, etti johtajuus heijastuu tuloksel-
lisuuteen paljolti my6s valillisesti, nimittdin alaisten asenteiden ja osaamisen
kautta. Hyvai tulosta ei pystytd jainnoksettomasti palauttamaan pelkastiin
hyvin johtamisen seuraukseksi. Henkilostolld on tarked rooli. Téhin viittaa
myds Ritzin (2007) julkisorganisaatioissa tekemi havainto, etti sopivien joh-
tajuusominaisuuksien lisiksi virastojen tuloksellisuutta edistavit henkil6ston
motivaatio ja samaistuminen julkisen palvelun yhteiskunnalliseen tehtaviin.

Tuloksellisuuden operationalisointi

Tutkimuksissa kdytetdan sisalloltian jalaajuudeltaan erilaisia operationalisoin-
teja tuloksellisuudelle. Sitd kuvataan osin subjektiivisena kokemuksena, osin
objektiivisilla mittareilla. Tuloksellisuutta mitataan ulkoisesti ja/tai sisdisesti.
Kuvaukset vaihtelevat yksittaisistd tuottavuusmittareista aina laaja-alaiseen
tuloksellisuusmittaristoon saakka. Yrityksissa tuloksellisuus ymmarretain
tuottavuuden, kannattavuuden, voittojen, padoman tuoton, markkinaosuu-
den seka kilpailukyvyn kokonaisuutena. Tuloksen mittaamisen aikajinteend
kaytetddn tyypillisesti yhden vuoden aikaansaannoksia, vain harvassa tutki-
muksessa on tarkasteltu tuloksellisuutta pitkin aikavilin onnistumisena. Jul-
kisorganisaatio eroaa missioltaan yrityksisti. Sen missiona on toteuttaa (laki-
sadteisid) tehtavidan budjetissa osoitetuilla resursseilla. Julkisorganisaatioissa
tuloksellisuuden mittari on viime kidessi se, miten vaikuttavasti (vaikutusten
ja panosten suhde) se toimii: millaisia myonteisid yhteiskunnallisia vaikutuk-
sia sen toiminnalla on esimerkiksi kansalaisten hyvinvointiin. Tuloksellisuut-
ta kuvaa osaltaan myos se, miten laadukkaaksi organisaation palvelut koetaan
taikka miten turvalliseksi ja hyvinvoivaksi organisaation henkilosto kokee
organisaatiossa tyoskentelyn. Mittaamistapa saattaa aiheuttaa johtajuuden
ja tuloksellisuuden korrelaatioille eroja, joskaan timan kirjoituksen aineisto
ei yhti tutkimusta (Norburn & Birley 1988) lukuun ottamatta tuonut esille
tallaisia tarkennuksia. Mittareiden valinnassa joudutaan aina jossain maarin
kompromisseihin sen mukaan, millaisia aineistoja on kuloinkin mahdollista
saada tutkimuskayttoon.

FELIX BYROKRATIA? 239



Ismo Lumijirvi

Tuloksen edistimisesta puhuminen tuloksen selittimisen sijaan on ollut
tassa kirjoituksessa tietoinen kisitevalinta. On tutkimuksellisesti rehelli-
sempad puhua tuloksen edistimisestd tai edesauttamisesta kuin tuloksen se-
littamisestd. Aukottoman syy-seuraus -suhteen osoittaminen tai [6ytiminen
johtajuuden eri muotojen ja organisaation tuloksellisuuden vlille i ole edes
tavoitteena realistinen. Tutkimuksissa on lihes poikkeuksetta voitu tarkastella
johtajuuden ja tuloksellisuuden valisid yhteyksid vain tietyistd paradigmoista
kisin. Suhteen tyhjentavi vastaaminen on monimutkainen tehtivi ja vaatisi
erilaisten kontekstien, johdon eri kategorioiden seka valiin tulevien tekijéiden
tismentimisti ja testaamista (ks. Lumijirvi 2009). Toisaalta ei ole mydskiin
perusteita vihitelld tuloksellisen johtajuuden elementtien universalistista
luonnetta.

Johtamiskoulutus

Miten johtajia ja johtamista pitdisi kehittdd, jos tavoitteena on nykyistd tu-
loksellisempi organisaatio? Persoonaan liittyvind piirteind tuotiin esille
esimerkiksi ulospdin suuntautuneisuus, luovuus, kannustavuus ja vuorovai-
kutteisuus. Ominaisuudet viittaavat hyvin henkilostojohtamisen vaateisiin.
Johtajan kuvatun kaltaisilla henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja niiden ke-
hittamiselld on tuloksellisuuden kohottamisen kannalta merkitysti. Johdon
roolikdyttaytymisen vahvistamisella on vaikutusta, joskaan johdon roolien
hallinnan tirkeydelle tuloksen kannalta ei saatu tilld tutkimusaineistolla eri-
tyistd ndytod. Tavalla tai toisella johtajuuden merkitys organisaation tulok-
sellisuudelle nikyy aina johdon roolien kautta. Voisi ajatella, ettd esimerkiksi
Quinn’in (1984) tunnettua mallia johdon rooleista olisi kaytetty tutkimuksissa
tuloksellisuuserojen selvittamiseksi. Quinnin mallissa johtajuudelle jisentyy
kahdeksan erilaista roolia:1) innovaattori, 2) resurssien hankkijan ja ulkoisen
legitimiteetin ylldpitiji (broker), 3) tuotannon yllipitiji, 4) tavoitteenaset-
taja ja ohjaaja, 5) koordinaattori, 6) monitori, 7) mahdollistaja, ja 8) mentori.
Tutkimusnaytteisiin ei tissa ollut kuitenkaan valikoitunut yhtain empiirista
tutkimusta, jossa johdon roolien hallinnan ja tuloksellisuuden valista yhteytta
olisi tarkennettu. Selityksen tille saattaa olla vaikeus loytda rooleista tuloksel-
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lisuuden kannalta miclekisti kosketuspintaa. Willcocks (2002) toteaa yleiselld
tasolla, ettd tehokkaan johtajan on oltava tehokas myos tayttiessidn tehta-
viinsi kohdistuvia rooliodotuksia. Tehokas johtaja osoittaa tehokkuutensa jo
vaikuttamalla itse omiin tehtdviodotuksiinsa. Rooleja voidaan jakaa. Tehokas
johtaja pyrkii samanaikaisesti sekd luomaan itselleen sopivaa rooliympiristod
ettd sopeutumaan sen sanelemiin ehtoihin.

Urataustalla ja kokemuksella on vaikutusta. Kuitenkin kehittimisen
kannalta keskeisemmit johtajuusalueet nayttdisivit loytyvin johdon tehtivi-
osaamisesta ja kognitiivisista tietorakenteista. Tarvitaan strategisen johtami-
Strategisen osaamisen ja arvovalintojen merkitys korostuu, kun tavoitteena
on organisaation tuloksen kestavyys. Strateginen osaaminen tarkoittaa ennen
muuta taitoa lukea toimintaympirist6a ja sen muutoksia, ennakoida muutok-
sia ja sopeutua tarvittaessa nopeastikin muutosuhkiin sekd hyodyntad ympa-
riston tuomia uusia mahdollisuuksia. Tarvitaan visiointikykya, tavoitteiden
asettamista ja taitoa nihdd, millaisia reitteja etenemalld tavoitteisiin padstain.
Strategisessa osaamisessa ja arvovalinnoissa johtajaa auttaa kokemus, mutta
ennen muuta kysymys on johtajan kyvysti seurata ja analysoida organisaation
toiminnallisiin ehtoihin kohdistuvia muutospaineita ja reagoida niihin pro-
aktiivisesti. Strateginen osaaminen tuo organisaatioon kestavia tuloskuntoa ja
parhaimmillaan elinkelpoisuutta myos pitkalld aikavalilli. On helppo nihda,
ettd tirkeydestaan huolimatta strategisen osaamisen kehittiminen on koulu-
tuksellisesti erityisen vaativa alue.

Kehitettdessd johtajuutta paremmin tuloksellisuutta edistiviksi tarvi-
taan aina my6s hyvid henkilst6johtamisvalmiuksia. Korkea tuloksellisuus
syntyy henkiloston osaamisen kautta. Tarvitaan kannustavaa, osallistavaa ja
voimaannuttavaa johtamista. Koulutuksen seki itsensd kehittimisen kautta
on hyvit mahdollisuudet lisitd valmiuksia, joita timdn paivin turbulentti ja
kompleksinen tydelimin ymparisté edellyttid organisaatioiden tulokselliselta
johtamiselta.
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