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Tiivistelma

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan johtamisajattelua ja johtamisajattelun merkitystd organisaatioi-
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on teoreettis-kvalitatiivinen analyyttinen tutkimus.

Tutkimuksen kasitteet ovat: johtaminen, tehokkuus, ty6elaméan laatu ja hyva tyéelama. Hyva tyo-
elama on ylékasite ja johtaminen, tehokkuus ja tydeldman laatu ovat alakasitteitd. Kasitteellda hy-
van tyoeldmd tarkoitetaan tutkimuksessa sitd, etta tehokkuus ja tydeldmén laatu on hyva. Hyva
tydeldama on teoreettinen tausta, johon reaalimaailman ilmidita verrataan.

Klassista hallintoteoreettista ajattelua tarkasteltiin Taylorin, Follettin, Argyriksen, Weberin,
Thompsonin, Murphyn, Clevelandin, Scheinin, Herzbergin ja Kotterin hallintoteoreettisen ajatte-
lun n&kdkulmasta. Organisaatio- ja johtamisteoreettista ajattelua tarkasteltiin useiden eri tutkijoi-
den ajattelun kannalta. Kun teoreettisten aineistojen analyysi-tulokset integroitiin, Hyvén tydela-
man teoreettisen mallin kasitteille saatiin teoreettinen sisaltd. Empiirinen tarkastelu perustui
EFQM- ja Fortune 500-yritysten johtamisen, toiminnan ja menestystekijoiden tarkasteluun ja
Veto-ohjelman johtoryhmén teemahaastatteluaineistoon. Kun empiiristen aineistojen analyysien
tulokset integroitiin, tutkimuksen kasitteille saatiin empiirinenkin sisalto.

Hyvan tyeldamén teoreettisen mallin toimivuutta testattiin empiirisilla aineistoilla. Koska kasittei-
den teoreettinen ja empiirinen siséltd olivat lahell& tai melko lahell4 toisiaan, ndmé aineistot tuki-
vat Hyvién tyéelaman teoreettisen mallin teoreettista ja empiiristd toimivuutta. Hyvén tydeldmén
teoreettinen malli ei ole kontekstisidonnainen, koska késitteiden siséltdé muodostuu teoreettisten ja
empiiristen aineistojen perusteella. Johtamisajattelun integraatiolla ndyttd4 olevan suuri merkitys
sekd tyoeldmén laadun parantamisen ettd tehokkuuden lisddmisen kannalta. Koska EFQM- ja
Fortune 500-yritysten menestystekijoissé ei tullut esille erityisid (uusia) menestystekijoitd, yritys-
ten menestyminen perustui tavanomaisiin menestystekijoihin. Yritysten menestyminen naytti
riippuvan siitd, miten todellista ja syvéllistd niiden kehittdminen oli. EFQM- ja Fortune 500-
yritysten johtamisessa korostettiin erityisesti johtajuuden, markkina-aseman, asiakasnakokulman,
yhteistydn, osallistumisen ja vahvan sitoutumisen merkitysta.
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Abstract

In this study we have consider management’s and leadership’s role in increasing effectiveness and
in improving quality of working life in organizations. Solving of this research problem required to
construct The theoretical Model of Excellent working Life (EWL Model). This research is theo-
retical, qualitative and analytical study. The concepts in this research are managerial leadership,
effectiveness, quality of working life and excellent working life. By using EWL Model, all these
concepts can consider from theoretical and empirical perspective at the same time. Excellent
working life means in this research that both effectiveness and quality of working life are excel-
lent.

The theoretical basis of this study was classical administration theories and organization and man-
agement theories. The classics were Taylor, Follett, Argyris, Weber, Thompson, Murphy, Cleve-
land, Schein, Herzberg and Kotter, whose theoretical thought was research from management and
leadership theoretical and from effectiveness theoretical and quality of working life theoretical
perspective.

Empirical findings were based on EFQM companies’ and Fortune 500 companies’ data and on
Veto program board’s thematic interviews. Although management and leadership concepts can in
theory consider separate, in working life concepts are combined. Because EWL Model includes
both theoretical thought and empirical thinking, it makes possible both to increase effectiveness
and to improve quality of working life in organizations.

When we compared theoretical thought and empirical thinking with each other, we could notice
that theoretical and empirical factors were near or quite near each others. Because EWL Model
always bases on data under consideration, this model can be used in different contexts. When
concepts management and leadership integrated, we can use e.g. common concept managerial
leadership. Because we could not find any particular (new) factors at EFQM companies’ and
Fortune 500 companies’ managerial work and working life, it was signified that success of these
companies was dependent on how real and profound their development had been. The most im-
portant factors in EFQM companies’ and Fortune 500 companies’ action were managerial leader-
ship, market situation, client perspective, cooperation, participation and profound commitment.
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VII

ESIPUHE

Téssd vaitoskirjassa lahdetdédn véitteestd, jonka mukaan johtamista tulee tarkastel-
la samaan aikaan tehokkuuden lisddmisen ja tydeldman laadun parantamisen kan-
nalta, miki edellyttda, ettd johtamista tarkastellaan yhté aikaa asioiden ja ithmisten
johtamisen nidkokulmasta.

Johtamisen tutkiminen on térkedd, koska johtamisella on suuri vaikutus tehokkuu-
teen ja tydeldmén laatuun, jotka vaikuttavat tydhyvinvointiin, ihmisten kestoky-
kyyn, tuottavuuteen, ihmisten eldmén laatuun ja yhteiskunnalliseen hyvinvointiin.
Tyoeldmén laatu vaikuttaa tyShyvinvointiin, tehokkuuteen ja tuottavuuteen, joten
tyoeldmin laadullakin on tdrked merkitys organisaatioiden toimintaa kehitettdes-
sd. Ei riitd, ettd tyd on yksinomaan suorittamista, vaan tyolld tulee olla ithmisten
elamidssd syvillisempikin merkitys. Silloin, kun tydeldmaad kehitetddn ihmisten
ehdoilla, tyd tuottaa tyydytystd jo tyotd tehtdessd. Tdma on eettiseltidkin kannalta
katsottuna kestidvé periaate.

Johtamisajattelun tarkastelua on vaikeuttanut lisdksi myos se, ettd johtamisajattelu
on kdynyt yhd monimutkaisemmaksi, vaikka sitd olisi tullut pelkistdd. Saman ha-
vainnon teki 1600-luvulla englantilainen filosofi Wildman todetessaan, ettd joh-
taminen on hajonnut palasiksi. Nyt on aika koota ndmé palaset yhteen ja tarkas-
tella johtamista, tehokkuutta ja tydeldman laatua yhtend kokonaisuutena.

Kiitdn tutkimustyoni ohjaajaa professori Pirkko Vartiaista siitd tuesta, jonka hin
on antanut jatko-opiskelijatapaamisissa ja tutkimusprosessini eri vaiheissa.

Kiitdn esitarkastajia professori Pauli Juutia ja professori Antti Syvdjdrved tutki-
mukseni ldpikdynnistd ja heiddn arvokkaista kommenteistaan.

Kiitdn Veto-ohjelman johtoryhmén jdsenid tutkimuksen empiiriseen osaan liitty-
vén tarkastelun osalta.

Kiitan sukulaisiani ja ystévidni kiinnostuksesta tutkimustyotini kohtaan.
Seuraavissa Goethen ja Gibranin ajatuksissa tulee selvésti esille tdmén tutkimuk-

sen syvéllisin ajatus.

Treat people as if they were what they should be, and you help them become what
they are capable of becoming. Goethe

Teille on sanottu, etté tyd on kirous ja vaivannakd onnettomuus. Mutta mind sanon
teille, tehdessénne tyota te toteutatte sen osan maan kaukaisimmasta unelmasta, mi-
ké teille oli maaratty jo unelman syntyessa. Ja kun teette tyotd, rakastatte todellakin
eldmaa. Ja joka rakastaa elamaa tekemalla ty6td, han ymmartaa elamén syvimmaén
salaisuuden. Gibran

Seindjoella 1.6.2011

Marja Markkula
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1 JOHDANTO

1.1  Johdatus tutkimukseen

Johtamisen tutkiminen ja kehittdminen on tdrkedi, koska johtamisella vaikutetaan
organisaatioiden tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun. Vaikka johtamista on yleen-
sé tarkasteltu joko asioiden tai thmisten johtamisen kannalta, tissd tutkimuksessa
johtamista tarkastellaan samanaikaisesti asioiden ja ihmisten johtamisen kannalta,
silld tehokkuuden lisddminen ja tydeldmdn laadun parantaminen edellyttiavit
huomion kiinnittdmistd asioiden ja ihmisten johtamiseen samanaikaisesti. Johta-
minen ndhddin tissd tutkimuksessa laaja-alaisena ja eettisesti korkeatasoisena
ihmisiin vaikuttamisen keinona, jolla vaikutetaan organisaatioiden tydeldmin
laatuun ja tuottavuuteen. Tdmén ajattelun mukaan organisaatioiden tuottavuutta ja
tyohyvinvointia on mahdollista lisdtd samaan aikaan, silld silloin organisaatiot
saavuttavat tavoitteensa ja niiden henkildsto voi hyvin.

Vaikka tehokkuuden on yleensd katsottu liittyvin asioiden johtamiseen ja tyoela-
mén laadun on yleensd katsottu liittyvén ihmisten johtamiseen, tdmén tutkimuk-
sen ldhtdoletuksena on, ettd asioiden ja ihmisten johtamisen katsotaan liittyvén
yhteen ja vaikuttavan sekd tehokkuuteen ettd tyoeldmén laatuun. Koska tehokkuus
ja tydelamén laatu vaikuttavat myds toisiinsa, tdimé parantaa mahdollisuutta lisdta
tehokkuutta ja parantaa tydeldmén laatua yhtd aikaa. Johtamisen ja tydeldmén
kehittiminen on vélttdimatontd siksi, ettd organisaatioiden kaikki resurssit on
mahdollista saada paremmin kdyttoon. Kun organisaatioiden tehokkuutta lisétédan
tyoeldmin laatua parantamalla, ihmisilld on mahdollisuus jatkaa tydssddn pidem-
pddn, mikd kohottaa todellista eldkeikdi ja on tirkedd Suomen kilpailukyvynkin
kannalta.

Hyvii tydeldmidd voidaan kuvata subjektiivisesti ja objektiivisesti. Subjektiivisen
hyvén tyoeldméin maéadritelmédn mukaan hyvé tydeldma vastaa kunkin yksittdisen
ihmisen kisitystd hyviastd tydeldmastd. Objektiivisen hyvén tydeldméin maédritel-
min mukaan tyon tulee olla sopivan kuormittavaa, tyon tulee olla yhtendinen ko-
konaisuus ja tyon tulee olla monipuolista ja vaihtelevaa. Tdten liian kuormittava
tai liian vdhén kuormittava tyd ei ole ihmisille hyvéksi. Tyosté tulisi lisdksi muo-
dostua yhtendinen kokonaisuus, silld ositettu tyd ei tarjoa ihmisille riittdvasti
haastetta. Tyon tulee olla my0s monipuolista ja vaihtelevaa, jotta tyd motivoi ih-
misid niin, ettd heiddn asiantuntemuksensa voidaan saada aikaisempaa paremmin
kayttoon. (Teikari 2002: 61-70)
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Mitd hyvélla tydelamalld on tarkoitettu eri aikoina? Vanhemman sukupolven kat-
sottiin 1990-luvun alussa pitdvén tyotd edelleen kunnia-asiana ja tyon katsottiin
olevan heille l3hinni jilkikiteisen tyytyviisyyden lihde."! Nuoremman sukupol-
ven katsottiin samaan aikaan olevan tyo6lle viiled sukupolvi. MyShemmin on kui-
tenkin todettu, ettd nuoretkin kaipaavat tyon tuomaa turvallisuutta ja haluavat
tehdd tyoté, johon he voivat itse vaikuttaa. Tuoreen tutkimuksen (Ziemann: 2010)
mukaan nuoret pitivdat hyvdd esimiestd jopa palkkaa tirkedmpénd. Moni nuori
uskoi itsekin voivansa olla hyvé esimies. Eri sukupolvien tyohon suhtautumista ei
voida jakaa ndin yksiselitteisesti, silld eri sukupolvien ajattelussa on olemassa
myo0s yksilollisid eroja. Voidaan kuitenkin todeta, ettd tydlld on ollut ja on edel-
leen ihmisten eldméssi tarked merkitys, koska ty6llda on ihmisten eldméssd useita
tarkeitd funktioita, silld ty6 toimii yhd ihmisten ajankdyton rytmittdjénd, toimeen-
tulon ldhteend, sosiaalisten kontaktien mahdollistajana, kulttuurin vélittdjana ja
yhteisen identiteetin perustana. Tamén tutkimuksen yhtend tavoitteena on etsid
edellytyksid tyoeldmadlle, joka mahdollistaa tyytyviisyyden jo tyOtd tehtdessa.
Kun tuottavuutta halutaan parantaa ja tyohyvinvointia lisdtd, johtamiseen, tyon
siséltoon ja tydolosuhteisiin on kiinnitettéva riittdvésti huomiota.

On osoitettu, ettd tydon merkitys ei ole vihentynyt, silld tyotd arvostavat edelleen
kaikissa tehtdviryhmissd tyoskentelevit ihmiset. Néyttdd kuitenkin silté, ettd ny-
kyaikana ihmiset haluavat saavuttaa uudenlaisen tasapainon tydeldmin, perhe-
eldmdn ja muun eldmédn vilille. Siksi tyoeldméltd, perhe-eldmailti ja vapaa-ajalta
vaaditaan aikaisempaa enemmin, mutta tyoeldmaéltd ei aina saada sellaista laatua
kuin siltd odotetaan. Juutin (1991) mukaan helpoin ja nopein keino parantaa ih-
misten eldmanlaatua on kehittaa tydeldméa. Koska tydeldma on tirked osa ihmis-
ten elamad, tyoeldméin laatua parantamalla on mahdollista parantaa myds ihmisten
eldmdnlaatua. TyOeldmin laatua parannetaan esimiehen antamalla tuella, ihmisten
vaikutusmahdollisuuksia lisddmalld, koulutusmahdollisuuksia tarjoamalla ja or-
ganisaation toimintaa tukevalla organisaatiorakenteella. Thmisten katsotaan rea-
goivan luovasti ja tuottavasti ja olevan tyytyviisid sellaisiin olosuhteisiin, joissa
korostetaan ihmisarvoa, ihmisten kunnioittamista, itsendisyyttd, osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuutta, oikeudenmukaisuutta, turvallisuutta ja kehittymismahdol-
lisuutta. Jotta tydeldmidn laatu tulisi paremmin otetuksi huomioon yritysten ja

Kortteisen (1992) mukaan Suomessa vaikutti 1990-luvun alussa edelleen protestanttinen tyon
etiikka, jonka mukaan menestyminen kovassakin tydssd oli suomalaisille yhad kunnia-asia ja
lahinnd jalkikateisen tyytyvaisyyden l&hde. Samaan aikaan Tuohinen (1990) kuvasi nuorem-
paa sukupolvea tyolle viilednd sukupolvena. Ziemannin (2010) mukaan *hyvad pomo’ on nuo-
rille palkkaakin téarkedmpéaa.

Suorat lainaukset ja tirkeét kohdat on kirjoitettu kursiivilla.



Acta Wasaensia 3

organisaatioiden toiminnassa, tyoeldman laatukin tulisi sisdllyttda yritysten strate-
gioihin ja johtamisjérjestelmiin. (Juuti 1996: 164—172; Riikonen, Tuomi, Vanhala
& Seitsamo 2003)

Millaista kehittimisen tarvetta suomalaisessa tyoeldméssd on todettavissa? Miet-
tinen tarkastelee tydeldmdd yritysjohtajan ja Saarinen filosofin ndkokulmasta.
Miettinen ja Saarinen (1990) toteavat, etti suomalaisessa tydeldméssd on paljon
kehittdimisen tarvetta. Ihmiset on heiddn mukaansa pakotettu toimimaan tydsséddn
kapea-alaisesti ja vilineellisin periaattein, vaikka parhaat tulokset olisivat saavu-
tettavissa moniulotteisella ajattelulla ja mielekk&élld yhteistyolld. Erikoistumises-
sakin on heiddn mukaansa menty niin pitkille, etti tyontekijit on vieraannutettu
omasta tyoOstddn. Tdmd vaarantaa kyseisten yritysten tehokkuuden lisddmisen,
tydeldmin laadun parantamisen ja menestymisen. Tydeldmén uudistamisessa tar-
vittaisiin Miettisen ja Saarisen mukaan nimenomaan sosiaalisia innovaatioita,
jotka mahdollistaisivat tydén elaman toimintana. Sosiaaliset innovaatiot ovat tér-
keitd siksi, ettd tehokkuutta ja tuottavuutta voidaan lisété ja tydeldmén laatua on
mahdollista parantaa.

Koska ty6 on ihmisille tdrkeimpié inhimillisen toiminnan muotoja, on tarkastelta-
va my®ds sitd, mitd tyd thmisille merkitsee. Wilenius, Oksala, Mehtonen ja Juntu-
nen (1989: 24-30) toteavat, ettd tyd voidaan parhaimmillaan kokea haasteeksi ja
omien kykyjen kayttd- ja kehittdmismahdollisuudeksi.” Vaikka ihmisten kykyjen
kaytto- ja kehittdimismahdollisuus liittyy ldhinnd tehokkuuteen ja tyon haasteelli-
suus liittyy 1dhinni tydeldmin laatuun, ne molemmat vaikuttavat tehokkuuteen ja
tydeldmén laatuun. Koska asiantuntijat eivét yleensi tarvitse tukea asioiden joh-
tamiseen liittyvissd kysymyksissd, thmisten johtamisen merkitys korostuu. Thmis-
ten ja asioiden johtamisen painotus vaihtelee tehtivien, tilanteiden ja tyoté tekevi-
en ihmisten mukaan. Téssé tutkimuksessa korostetaan ihmisten johtamisen merki-
tystd myOs siksi, ettd ithmisten johtaminen on johtamisessa jddnyt vdhemmdlle
huomiolle kuin asioiden johtaminen. Kun aktiivisen ithmiskuvan mukaan toimivil-
la ihmisilld on mahdollisuus kehittdd tyotdin, tydelimén laatu paranee ja tyoteho
lisdéntyy.

Téaman tutkimusaiheen tdrkeyttd osoittaa myos se, ettd sana tyOeldma sisdltyy
vuodesta 1987 ldhtien kaikkien Suomen hallitusten hallitusohjelmiin. Sosiaali- ja

Wileniuksen, Oksalan, Mehtosen ja Juntusen (1989) mukaan tydeldmén kehittdminen on kaik-
kien, ei vain johtajan, asia. Heiddn mukaansa ty6 on edelleen ihmisille tarkeimpia inhimillisen
toiminnan muotoja, sillda parhaimmillaan ty6 voidaan kokea haasteeksi ja omien kykyjen kayt-
t6- ja kehittdmismahdollisuudeksi.
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terveysministerio, kauppa- ja teollisuusministerid, tydministerid, opetusministerio
ja tyomarkkinajérjestot toteuttivat vuosina 2000-2003 Tyossa jaksamisen tutki-
mus- ja toimenpideohjelman, jonka avulla tydelamaén laatua oli tarkoitus parantaa,
jotta ihmiset jaksaisivat ja voisivat jatkaa ty0ssddn pitempadn. Sosiaali- ja terve-
ysministerid ja opetusministerid toteuttivat vuosina 2003-2007 Veto-ohjelman,
jonka tavoitteena oli saada tyontekijit jatkamaan tydssd pitempéén ja saada nuoret
tyoeldmidn aikaisemmin. Suomalaisen tydeldmén laatua on seurattu vuodesta
1992 ldhtien tyOoministerion toimesta vuosittain tehtédvilla tydolobarometreilla.
Tyoolobarometrien tulokset osoittavat, ettd suomalaisessa johtamisessa ja tyoela-
méssd on paljon kehittdmisen tarvetta. Johtamisen arvosana oli kyseisten tydolo-
barometrien mukaan 7,9. Mikali johtamisen arvosana halutaan nostaa kiitettdvélle
tasolle, timi edellyttdd madrétietoista johtamisen ja tydeldmin kehittdmisti. Tyo-
eldmén laadun parantaminen on otettu esille myos eldkeién nostamiseen liittyvien
keskustelujen yhteydessd, jolloin on todettu, ettd tydssd jatkaminen edellyttdd
myo0s tydeldmén laadun parantamista. Tydeldmédn kehittimisohjelma Tykes
(2004-2009) on tukenut suomalaisten tyopaikkojen kehittdmistd. Tavoitteena on
ollut tuottavuuden ja tydeldmin laadun samanaikainen parantaminen kuten tissi-
kin tutkimuksessa. Tykes-ohjelman periaatteisiin kuuluu hyvien tulosten julkis-
taminen ja uusien ajatusten ja ideoiden levittdminen mahdollisimman laajalle.

Yhtend perusteluna suomalaisen johtamisen kehittimiselle voidaan pitdd Euroo-
pan keskuspankin antamaa raporttia, jonka mukaan Suomen julkista sektoria pi-
dettiin 15 EU-maan joukossa toiseksi tehottomimpana ja Ruotsin julkista sektoria
tehottomimpana.” Tdmén raportin mukaan ihmiset saivat Luxemburgissa tiyden
hy6dyn julkiseen sektoriin sijoittamilleen euroille, mutta Suomessa julkiseen sek-
toriin sijoitetuista euroista hévisi 40 %. Suomen julkisen sektorin tehottomuuson-
gelmaa pidettiin EKP:n raportin mukaan nimenomaan johtamisongelmana. Samaa
osoittaa Isosaaren véitdskirja (2008), jonka mukaan terveydenhuollon johtaminen
on Suomessa ollut kritiikin kohteena pitkd4n. Huolimatta siitd, ettd yhteiskunnas-
sa on tapahtunut merkittdvid muutoksia, terveydenhuollon johtamista ei ole uudis-
tettu ja vuosina 1997-2007 terveydenhuollon menot ovat kasvaneet ldhes 50 %:
lla. Terveydenhuollon tyolobarometrit osoittavat, ettd on olemassa myos hyvin
toimivia ja tuloksellisia terveydenhuollon yksikkdjd. Kaikkien julkisen sektorin
yksikkdjen johtamista, toimintaa ja tuloksellisuutta tultaneen jatkossa tarkastele-
maan aikaisempaa kriittisemmin.

> Lihteet: Suomen hallitusohjelmat 1987-2007, Tydolobarometrit (Yldstalo ym 1992-2007),
Veto-ohjelma-aineisto (Filatov & Petdjéniemi 2003; Petdjaniemi 2003, 2004, 2006; Filatov
2004, 2007), Tykes-aineisto (2004—2009) ja EKP:n raportti (Afonso, Antonio, Ludger Schuk-
necht & Vito Tanzi 2003)
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1.2 Tutkimusasetelma ja tutkimusongelma

Vaikka tdman kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonintressi on vahvasti teoreettinen,
tutkimuksen tavoitteena on saada empiiristékin tietoa johtamisesta ja johtamisen
merkityksestd organisaatioiden tehokkuuden lisdédmisen ja tydeldmén laadun pa-
rantamisen kannalta. Tutkimuksen kulku esitetddn kaaviona liitteessa 1.

Tutkimusasetelman (kuvio 1) mukaan tutkimusongelmaksi on asetettu kysymys:
Mika on johtamisajattelun merkitys organisaatioiden tehokkuuden lisédmisessa ja
tydeldmén laadun parantamisessa? Koska tutkimusongelmaan on sisdédnrakennet-
tuna vaatimus samanaikaisesta tehokkuuden lisddmisestd ja tydeldmén laadun
parantamisesta, johtamista tulee tarkastella samanaikaisesti asioiden johtamisen
(tehokkuus) ja ihmisten johtamisen (tydeldmén laatu) ndkokulmasta, mikd edel-
lyttdd myos sitd, ettd tutkimustehtdviaksi asetetaan Hyvan tyfelamén teoreettisen
mallin rakentaminen. Tatd teoreettista mallia tarvitaan teoreettisen ja empiirisen
ajattelun tarkastelussa ja kisitteiden johtaminen, tehokkuus ja tydeldmin laatu
relaatioiden tarkastelemisessa. Teoreettinen ja empiirinen ajattelu kohtaa teoreet-
tisessa mallissa ja teoreettinen ja empiirinen ajattelu kulkee koko tutkimuksen
ajan rinnakkain.

Kuviossa 1 kuvataan johtamisajattelun merkitystd organisaatioiden tehokkuuden
lisddmisen ja tydeldmén laadun parantamisen ndkdkulmasta. Kaksisuuntaiset joh-
tamisen ja tehokkuuden ja johtamisen ja tydeldmén laadun vililld kulkevat nuolet
suuntautuvat ruutujen ulkokulmiin siksi, koska ne osoittavat sitd, ettd tehokkuus
ja tydeldman laatu otetaan johtamisessa tdysiméérdisesti huomioon. Kaksisuuntai-
set katkonuolet taas osoittavat sité, ettd johtamisella aikaansaatua tehokkuutta ja
tyoeldmén laatua verrataan teoreettisen hyvid tyoeldmai-kasitteen tehokkuus- ja
tydeldmén laatu-kisitteiden kriteereihin. Hyvé tydeldma-kasitteen kriteerit ovat
hyva tehokkuus ja hyva tyéelamén laatu. Hyva tyteldamé on tutkimuksen ylakésite
ja johtaminen, tehokkuus ja tyéelaman laatu ovat alakésitteitd. Myos tehokkuuden
ja tyoeldmin laadun viélilld on yhteys.

Tutkimusongelman ja tutkimustehtivan ratkaiseminen etenevét rinnakkain, koska
niiden molempien ratkaiseminen edellyttdd teoreettista ja empiiristd ajattelua.
Tutkimus etenee kolmessa eri vaiheessa. Ensimmadisessd vaiheessa klassisesta
hallintoteoreettisesta ajattelusta ja organisaatio- ja johtamisteoreettisesta ajattelus-
ta haetaan timén tutkimuksen kannalta merkityksellisimmat kohdat, joiden avulla
tarkastellaan tutkimusongelmana olevaa kysymystd ja médritellddn teoreettisen
mallin késitteille teoreettinen siséltd. Toisessa vaiheessa johtamisajattelun merki-
tystd organisaatioiden tehokkuuden lisddmisessd ja tyoeldmén laadun parantami-
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missd madrin johtamisajattelulla on merkitystd organisaatioiden tehokkuuden
lisddmisen ja tydeldmén laadun parantamisen kannalta.

Klassisen hallintoteoreettisen ajattelun tarkastelu soveltuu hyvin tdmén tutkimuk-
sen tavoitteisiin, koska klassinen hallintoteoreettinen ajattelu on mahdollista jakaa
tutkimuksen teemojen mukaisesti johtamisteoreettiseen, tehokkuusteoreettiseen ja
tydelaman laatuun liittyvaan teoreettiseen ajatteluun.

Klassista hallintoteoreettista ajattelua tarkastellaan lisdksi myds traditionaalisen,
traditionaalis-modernin ja modernin hallintoteoreettisen ajattelun kannalta, jotta
klassisen hallintototeoreettisen ajattelun muuttuminen ja sen vaikutus organisaa-
tio- ja johtamisteoreettiseen ajatteluun voidaan todeta.

Syvéjarven (2005: 50, 53, 67, 104-105) mukaan johtamisen merkitys on organi-
saatiotoiminnan kannalta kiistaton. Koska johtamisessa on kyse asioiden ja ih-
misten johtamisesta, tdima edellyttdd, ettd johtamisessa otetaan huomioon seka
litketoiminnan ettd ihmisten johtaminen. Koska osaamisesta on tullut organisaati-
oiden kriittisin menestystekijd, johtamisessa edellytetdén nimenomaan osaamispe-
rustaisten kompetenssien johtamista. Kilpailuetu ei ole toimijoilla, joilla on paras
osaaminen, vaan toimijoilla, jotka osaavat hytdyntdd osaamistaan parhaiten.
Organisaatiot menestyvit parhaiten, kun niiden henkil6stolld on mahdollisuus
kayttaa tietojaan ja osaamistaan ja kun ihmiset ovat vahvasti sitoutuneita, tyyty-
vaisia ja motivoituneita. Kilpailuedun sdilyttdminen edellyttdd myos sitd, ettd
johtaminen on ajantasaista, ennakoivaa ja tulevaisuusorientoitunutta.

Koska johtamista tarkastellaan tdssd tutkimuksessa yleisella tasolla, johtamista ei
jaotella julkisella ja yksityiselld sektorilla tapahtuvaan johtamiseen. Yleiselld ta-
solla tapahtuvaa tarkastelua tukee my6s Bozemanin (1987: 4-7, 76—106) havainto
siitd, ettd julkinen ja yksityinen hallinto ovat samanlaistuneet. Tdma johtuu siité,
ettd yksityiselld hallinnolla on paljon lakisdéteisid ja muita yhteyksid julkisen hal-
linnon kanssa ja siitd, ettd julkinen hallinto on liikelaitostumassa. Syvéjarven
(2005: 102) mukaan julkishallinnon tekemit valinnat osoittavat, ettd julkinen ja
yksityinen hallinto ovat ldhentyneet toisiaan 1990-luvun alusta léhtien ja tidmi
muutos jatkuu edelleen.

Laukkanen ja Vanhala (1992: 172—-179) toteavat suomalaisen keskivertojohtajan
olevan vahvimmillaan tehtévien hoidon ja etiikan alueella ja heikoimmillaan ih-
missuhdeongelmien ja henkisen jouston alueella, joten tdmin tutkimuksen tulos
osoittaa, ettd suomalaisessa johtamisessa on eniten kehittdmisen tarvetta ihmisten
johtamisen alueella. Johtamista tarkasteltaessa on otettava huomioon myds se,
ettd johtaminen on organisaatioiden eri tasoilla erilaista. Ylimmaéll4 organisaatio-
tasolla korostuu strateginen johtaminen, organisaation keskitasolla korostuu takti-
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nen johtaminen ja alimmalla organisaatiotasolla korostuu operatiivinen johtami-
nen. Kaikilla organisaatiotasoilla edellytetdéin sekd asioiden ettd ihmisten johta-
mista, mutta niiden painotus vaihtelee. On huomattava, ettd samallakin organisaa-
tiotasolla asioiden ja ihmisten johtamisen painotus vaihtelee. Tehokkuutta tarkas-
tellaan tdsséd tutkimuksessa yksilotehokkuuden, tiimien ja ryhmien tehokkuuden,
johtamisen tehokkuuden ja koko organisaation tehokkuuden kannalta. Ty6eldméan
laatua tarkastellaan useista eri ndkokulmista.

Se, ettd johtamista tarkastellaan samanaikaisesti asioiden ja ihmisten johtamisen
kannalta, ei vield riitd, silld muutos edellyttdd, ettd johtamista tarkastellaan myds
muutosjohtamisen ndkdkulmasta. Stenvallin, Syvéjarven ja Vakkalan (2008: 25)
mukaan muutosjohtamista voidaan ldhestyd myds henkildstovoimavarojen johta-
misen kannalta, silld muutosjohtamisessa ja henkildstovoimavarojen johtamisessa
on kyse samoista asioista kuten osallistumisesta, innostamisesta ja luottamukses-
ta, jotta kaikkien ithmisten osaaminen saadaan kdyttoon. Koska muutoksen johta-
misessa edellytetddn prosessien ja henkildston johtamista, kova ja pehmed henki-
16stovoimavarojen johtaminen ovat tirkeitd aspekteja muutoksen johtamisessa.

Klassinen hallintoteoreettinen ajattelu on tdmén tutkimuksen teoreettinen perusta,
jonka varaan organisaatio- ja johtamisteoreettinen tarkastelu ja empiirinen tarkas-
teleminen rakentuvat. Klassista hallintoteoreettista ajattelua tarkastellaan tutki-
muksessa 1900-luvun alusta 1900-luvun puoliviliin ja organisaatio- ja johtamis-
teoreettista ajattelua 1900-luvun puolivélistd 2000-luvun alkuun. Organisaatio- ja
johtamisteoreettinen ajattelu edustaa traditionaalis-modernia ajattelua.

Klassista johtamisteoreettista ajattelua tarkastellaan tissa tutkimuksessa Taylorin
tieteellisen liikkeenjohdon, Follettin yhteistydhon perustuvan funktionaalisen
johtamisen ja Argyriksen osallistuvan johtamisen johtamisteoreettisen ajattelun
kannalta.

Klassista tehokkuusteoreettista ajattelua tarkastellaan Weberin byrokratiateorian,
Thompsonin organisaation tehokkuutta korostavan teoreettisen ajattelun ja Mur-
phyn ja Clevelandin organisaatioiden tehokkuuden arviointiin perustuvan tehok-
kuusteoreettisen ajattelun kannalta.

Klassista tyoeldméan laatuun liittyvad teoreettista ajattelua tarkastellaan Scheinin
organisaatiokulttuuriin Herzbergin toimintakulttuuriin ja Kotterin yrityskulttuu-
riin liittyvédn ajattelun kannalta.

Koska tutkimuksessa tutkitaan teorioita, tutkimuksessa kdytetddn metateoreettista
tarkastelua (taulukko 1).
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Taulukko 1.  Metateoreettinen tarkastelu uuden teoreettisen tiedon hankinnas-
sa
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Teoreettisessa tarkastelussa klassista hallintoteoreettista ajattelua ja organisaatio-
ja johtamisteoreettista ajattelua tarkastellaan ensin erikseen. Témin jilkeen teo-
reettinen ajattelu integroidaan metateoreettisessa prosessissa, jossa edetdén koko-
naisvaltaiseen teoreettiseen ajatteluun, jossa johtamisteoreettista, tehokkuusteo-
reettista ja tyOeldmédn laatuun liittyvad teoreettista ajattelua voidaan tarkastella
yhtd aikaa, minka jélkeen teoreettisen ajattelun toimivuutta testataan empiirisilla
aineistoilla.

Empiirisiksi aineistoiksi valittiin EFQM-aineisto ja Fortune 500-aineisto siksi,
ettd oli oletettavissa, ettd ndiden hyvin menestyneiden yritysten ja organisaatioi-
den johtamisessa ja toiminnassa saattaa olla tekijoitd, jotka selittdvét niiden me-
nestymisen ja joilla voi olla merkitystd myos toisten yritysten ja organisaatioiden
kannalta.

EFQM-aineistona tarkastellaan Suomen Laatukeskuksen kymmenen vuoden ai-
kana (1998-2007) palkitseman 27 EFQM-yrityksen ja organisaation toiminnan
kuvauksia, Suomen Laatukeskuksen arviointeja ja tuomariston perusteluja kyseis-
ten yritysten palkitsemiselle. Arvioinnit perustuvat European Foundation for
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Quality Management-jarjeston kehittimain EFQM-malliin, jonka avulla Suomen
Laatukeskus on vuodesta 1991 ldhtien arvioinut suomalaisten yritysten ja organi-
saatioiden johtamiseen, toimintaan ja tehokkuuteen liittyvid tekijoitdi. EFQM-
aineiston avulla saadaan tietoa suomalaisten, eurooppalaisten kriteerien mukaan
palkittujen yritysten ja organisaatioiden johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmén
laatuun liittyvisté tekijoista.

Fortune 500-aineiston perusteella saadaan tietoa amerikkalaisten kriteerien mu-
kaan palkittujen huippuyritysten johtamiseen, tehokkuuteen ja tyeldmin laatuun
liittyvistd tekijoistd. Fortune 500-aineistona kiytetddn Adamsin (2007) tutkimus-
ta, jossa hin kuvaa Fortune 500-yritysten johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmin
laatuun liittyvdd ajattelua yleiselld tasolla ja 16 Fortune 500-listalla olevan yrityk-
sen johtamiseen, toimintaan ja tuottavuuteen liittyvid tekijoitd (best practices).

Veto-ohjelma-aineiston avulla voidaan saada yleiskuva suomalaisten organisaati-
oiden johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmin laatuun liittyvistd ajattelusta. Ve-
to-ohjelma-aineisto saadaan teemahaastattelulla haastattelemalla Veto-ohjelman
johtoryhmén jdsenid. Teemahaastattelussa on kolme eri teemaa, jotka ovat: joh-
tamisen merkitys organisaatioiden toiminnassa, tehokkuuden merkitys organisaa-
tioiden toiminnassa ja tyoeldmén laadun merkitys organisaatioiden toiminnassa.

1.3  Tutkimuksen késitteiden alustava tarkastelu

Seuraavana tarkastellaan alustavasti tutkimuksen kisitteitd johtaminen, tehok-
kuus, tyoeldmén laatu ja hyva tydeldma.

Johtaminen

Johtaminen oli hallinnollisen koulukunnan ajattelun mukaan yksi hallinnon funk-
tioista. Hallinnolliset funktiot olivat POSDCORB-maééritelmin mukaan: suunnit-
telu, organisointi, rekrytointi, johtaminen, koordinointi, raportointi ja budjetointi.
Johtaminen eriytettiin myohemmin itsendiseksi funktioksi, jonka funktioita olivat:
suunnittelu, organisointi, rekrytointi, koordinointi, raportointi ja budjetointi. Rek-
rytointiin sisdltyi my0s koulutus ja suotuisten olosuhteiden jérjestaminen tydsken-
telylle. (Gulick 1937: 3—45; Fayol 1949: 3)

Koska johtamisessa pyritddn tdmén tutkimuksen mukaan sekd tehokkuuden li-
sdadmiseen ettd tydeldmén laadun parantamiseen, johtamista on tarkasteltava asi-
oiden johtamisen (management) ja ihmisten johtamisen (leadership) ndkdkulmas-
ta. Johtamisella on alun perin tarkoitettu asioiden johtamista, ’varsinaista johta-
mista’ eli management-johtamista ja leadership-johtamisella on alun perin tarkoi-
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tettu management-johtamista tukevaa ihmisten johtamiseen liittyvaa johtamistoi-
mintaa. Management-prosessilla tarkoitetaan yleensd liiketoiminnan johtamista ja
leadership-prosessilla tarkoitetaan yleenséd ihmisten johtamista. Asioiden johtami-
seen sisdltyy yrityksen tai organisaation tavoitteiden asettaminen, budjetointi,
resurssien jako, koordinointi, suunnittelu, organisointi ja valvonta. Leadership-
johtamiseen sisiltyy tydyhteison toimivuuden edistiminen, ihmisten sitoutumisen
varmistaminen, yhteisen identiteetin luominen ja vahvistaminen ja oikeudenmu-
kaisuuden edistiminen. Management-johtamista voidaan pitdd my0s johtajan ja
johdettavien vélisend auktoriteettisuhteena ja leadership-johtamista voidaan pitdd
myos johtajan ja johdettavien vélisend vuorovaikutussuhteena. (Sisk 1973: 11, 13,
101; Rost 1991; Carnall 2003: 5255, 77-78, 146—147, 155-156)

Koska management-johtamiseen on liitetty myds ihmisten johtamiseen liittyvié
funktioita ja leadership-johtamiseen management-johtamiseen liittyvia funktioita,
asioiden ja ihmisten johtamista on yhé vaikeampi erottaa toisistaan. Management-
johtaminen voidaan mairitelld prosessiksi, jonka avulla organisaation tehokkuutta
voidaan lisdtd ja toimintaa voidaan kehittdd. Leadership-johtaminen voidaan maa-
ritelld prosessiksi, jonka avulla organisaatioiden tehokkuutta voidaan lisétd ja
tydeldmin laatua parantaa. Koska ndiden mééritelmien mukaan management- ja
leadership-johtamisessa kiinnitetdin huomio organisaatioiden tehokkuuteen ja
toimintaan, tdssd ajattelussa asioiden ja ihmisten johtaminen liittyvdt yhteen. On
katsottu jopa, ettd leadership-johtamista ei tulisi mééritelld lainkaan, silld sen voi
vain tunnistaa, kun kokee sen. Tastd voidaan paitelld, ettd leadership-johtamisen
puuttumisenkin voi tunnistaa. (Gardner 1990; Buchanan & Huczynski 1997: 9,
591-606; Yukl 2006: 456—457; Hemphill & Coons 1957: 7; Rauch & Behling
1984: 46; Jacobs & Jaques 1990: 281; Schein 1994:112; Pardey 2007: 8-9)

Asioiden johtaminen voi periaatteessa riittdd silloin, kun on kyse samana toistuvi-
en tehtdvien suorittamisesta. Mutta, kun ihmisten kyvyt halutaan saada paremmin
kéyttoon, edellytetdin myds ihmisten johtamista. Asiapainotteisessa johtamisessa
korostetaan asioiden johtamista ja thmispainotteisessa (ihmisldhtdisessé) johtami-
sessa korostetaan ihmisten johtamista. Asioiden ja ithmisten johtaminen integroi-
tuvat johtamisessa. Asioiden johtamisessa korostetaan pysyvyyttd ja ihmisten
johtamisessa muutosta. [hmisldhtdinen johtaminen vapauttaa ihmisten voimavaro-
jaja luovuutta enemmén kuin asiapainotteinen johtaminen.

Tehokkuus

Vaikka tehokkuuden on yleensi katsottu perustuvan asioiden johtamiseen, tehok-
kuuden lisddminen edellyttdd myds ithmisten johtamista. Organisaation sisdiselld
tehokkuudella tarkoitetaan perinteistd panos-tuotos-tehokkuutta ja organisaation
ulkoisella tehokkuudella organisaation toimintaedellytysten turvaamista. Organi-
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saation sisdiselld vaikuttavuudella tarkoitetaan organisaation sisdisen toiminnan
vaikuttavuutta ja organisaation ulkoisella vaikuttavuudella tarkoitetaan organisaa-
tion ulkoisen toiminnan vaikuttavuutta. Organisaatioiden tehokkuutta tulee tarkas-
tella organisaation sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden ja organisaation sisdisen ja
ulkoisen vaikuttavuuden kannalta, silld panos-tuotos ndkdkulma on organisaatioi-
den tehokkuuden arvioinnissa liian suppea. (Kilmann 1977)

Organisaatioiden tehokkuuden maédrittelyd vaikeuttaa myos se, ettd tehokkuutta
on tarkasteltava yksildiden tehokkuuden, tiimien ja ryhmien tehokkuuden, johta-
misen tehokkuuden ja organisaation tehokkuuden kannalta. Organisaatioiden te-
hokkuuden méérittelyéd vaikeuttaa lisdksi se, ettd tehokkuuskriteerit vaihtelevat ja
ovat normatiivisia ja usein myos kiistanalaisia. Kiviniemen (1983: 77-95) mu-
kaan julkisen hallinnon tehokkuuden arviointi on ongelmallista, tapahtuipa se
kenen toimesta tahansa. Julkisen hallinnon tehokkuutta tulee arvioida seké julki-
sen hallinnon toimesta ettd yhteiskunnan toimesta. Tehokkuuskriteerien ohella on
arvioitava myds julkisen hallinnon luotettavuus- ja demokratiakriteerien toteutu-
mista. Organisaatioiden toiminnan tehostaminen edellyttdd, ettd laaditaan tehok-
kaan toiminnan kriteereité, joiden avulla tehokkuutta voidaan edes jossain mairin
arvioida. (Scott 1987: 319-337)

Tehokkaille organisaatioille tunnusomaisia piirteitd ovat: selkedt tavoitteet, suun-
nitelmallinen toiminta, tavoitesuuntautuneet prosessit, toimintaa tukeva organi-
saatiorakenne, mielekkéat tehtdvit, aktiivinen osallistuminen, avoin kommunikaa-
tio, hyvét ihmissuhteet, oikeudenmukainen kohtelu, keskindinen kunnioitus, mi-
tattaviin tuloksiin perustuva palkitseminen ja sosiaalinen vastuuntunne sekd ym-
paristovastuu. Se, ettd ndissd tehokkaille organisaatioille tunnusomaisissa piirteis-
sd on asioiden ja ihmisten johtamiseen liittyvid piirteitd, osoittaa sitd, ettd hyva
tehokkuus voidaan saada aikaan vain silloin, kun asioiden ja ihmisten johtaminen
yhdistyvit. Organisaatioiden tehokkuutta voitaisiin lisatd, jos johtamisessa kiin-
nitettaisiin enemman huomiota ihmisiin. Vaikka yhteisten arvojen luominen on
organisaatioiden tehokkaan toiminnan edellytys, niiden tehokkuuden lisddmisessi
luotetaan edelleen teknisiin ratkaisuihin. Tehokkaan toiminnan aikaansaaminen
edellyttdd myds oikean ja oikea-aikaisen ja luotettavan informaation saamista,
joustavuutta, luovuutta, suunnitelmallisuutta ja tarvittaessa my0s organisaatiora-
kenteiden muuttamista. Luottamuksen, vastuuntunnon, sitoutumisen ja organisaa-
tioiden tehokkuuden vélilld on todettu vahva yhteys, jota voidaan johtamisella
vahvistaa. Koska yritysten toiminnan eettisyys vaikuttaa mydnteisesti yritysten
asiakastilanteisiin, riskien hallintaan, stressin mdirdédn, tyoilmapiirin parantami-
seen, konfliktien ehkidisemiseen, kilpailukyvyn parantamiseen, tuottavuuden li-
sadmiseen, tuotteiden ja palvelujen laatuun, vastuullisuuteen, tydsuhteiden pituu-
teen ja yritysten yhteiskunnalliseen arvostukseen, tehokkuus perustuu myos nii-
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den toiminnan inhimillisyyteen ja etiikkaan. (Selznick 1984: 1-162; Schein 1994:
12-36, 230-252; Koskinen 1995; Buchanan & Huczynski 1997: 491; Aaltonen &
Junkkari 2003: 49-51)

Kasitteelld dual personality tarkoitetaan sitd, ettd organisaation objektiiviset ja
yksiloiden subjektiiviset tavoitteet on mahdollista saavuttaa samanaikaisesti. Or-
ganisaatioiden tehokkuutta on pyritty lisddmaién jopa ilmapiirinkin kustannuksel-
la. Téll6in ei ole kyse tehokkuudesta, vaan ihmisten voimavarojen vaarinkaytosta.
Téllainen ajattelu on lyhytndkdistd, koska pitkélld aikavélilld ndiden organisaati-
oiden tehokkuus laskee, silld organisaatioiden tehokkuuden lisddminen edellyttda
my0s tyoelimén laadun parantamista. Johtajan tehtdvénid on pyrkid hyodynti-
méén organisaation kaikki resurssit mahdollisimman hyvin. Koska tehokkaat joh-
tajat pystyviat hyodyntdmédn teknisid, inhimillisid ja késitteellisid taitojaan, he
pystyvit johtamaan asioita ja ihmisid ja luomaan ja ylldpitimdan mydnteisié ih-
misten vilisid verkostoja. Koska johtamisessa edellytetddn ihmisten ja asioiden
johtamista, johtajan johtamistaidot (ithmisten johtaminen) ja johtamiskyvyt (asioi-
den johtaminen) punnitaan jokaisen johtamistapahtuman yhteydessi. Dynaamisen
kehittdmiskulttuurin ja tehokkuuden vélilld on todettu vahva yhteys, silld tehok-
kuudella ei tarkoiteta vain sité, ettd ithmiset tyoskentelevit tehokkaasti ’tdssd ja
nyt’, vaan myds sitd, ettd ihmisisséd oleva motivaatiopotentiaali tunnistetaan ja
osataan ottaa kdyttoon. Johtajan tehtdvind on motivoivan, kannustavan ja tukea
antavan tyoilmapiirin luominen, silld se on tehokkaan toiminnan edellytys. (Bar-
nard 1963: 50-56; Brousseau 1979: 29-58; Schermerhorn 1996: 13-14; von
Wright 1997: 7-13; Koistinen 2007: 8-9)

Tyo6eldmén laatu

Ihmissuhteiden koulukunnan suorittamien Hawthorne-kokeiden yhteydessa todet-
tiin, ettd huomion kiinnittdminen ihmisiin paransi heiddn motivaatiotaan. Tuotan-
non tasonkin todettiin méddrdytyvén sosiaalisten normien perusteella, silld ihmiset
eivit toimineet vain yksildind, vaan my0s ryhménsi jasenind. My6s muiden kuin
taloudellisten palkkioiden todettiin vaikuttavan ihmisten kiyttdytymiseen. Kaik-
kien sosiaalisten ryhmien toiminnassa varmistetaan materiaalisten ja taloudellis-
ten resurssien turvaaminen sekd yhteistyon ylldpito. Johtajuuden merkitys on
ryhménormien asettamisessa suuri. Tehokas kommunikaatio ja hyvin toimiva
yhteisty0 varmistavat organisaatioiden tehokkuuden. Mayon (1988, 2007) mu-
kaan toista maailmansotaa ei olisi syttynyt, mikéli tekninen ja sosiaalinen ja kehi-
tys olisivat edenneet samaan tahtiin. Johtamisessa edellytetdén tehtdvien edellyt-
tdmad patevyyttd ja ihmissuhdetaitoja, silld tyotyytyvaisyyden lisddntyminen liséa
my0s tuottavuutta. Demokraattista johtamista pidetdén autoritaarista johtamista
parempana ja tehokkaampana, silld demokraattisessa johtamisessa ihmisten tar-
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peetkin otetaan huomioon. Tehokas johtaminen edellyttdd kaksisuuntaista kom-
munikaatiota. (Harmon & Mayer 1986: 96—-102)

Tyo6eldmén laadun parantamiseen pyrkivdn suuntauksen (Quality of Working Li-
fe, QWL) ensisijaisena tavoitteena oli tuottavuuden lisddminen, koska ajattelu
perustuu yha tieteellisen liikkeenjohdon ajatteluun ja teknostrukturaaliseen strate-
giaan. TyOeldmédn laadun parantamista ohjasi tyon suunnittelun perinne, koska
edelleen uskottiin, ettd paremmalla tyon suunnittelulla voitaisiin parantaa tuotta-
vuutta ja lisdtd tyOtyytyvéisyyttd. Teknostrukturaalisen strategian kdytt6d on ar-
vosteltu siitd, ettd siind huomio kiinnitetddn vain tekniikkaan. Inhimillis-
prosessuaalista strategiaa kiytettdessd huomio kiinnitetddn koko organisaation
toimintaan eli ithmisiin ja prosesseihin. (Honkanen: 1989: 10-15)

Organisaatioiden kehittdmiseen perustuvan suuntauksen (Organization Develop-
ment, OD) péditavoitteena oli kehittdd organisaatioista tehokkaampia, eldvampia
ja kykenevdmpid saavuttamaan sekd organisaation ettd sen jésenten tavoitteet.
Organisaatioiden kehittdmisessa ldhdettiin siitd oletuksesta, jonka mukaan ihmiset
pyrkivit kehittyméédn, mikdli organisaatio antaa heille sithen mahdollisuuden ja
ettd ithmiset haluavat tydskennelld organisaationsa hyvéksi enemmaén kuin, mité
organisaatiot yleensd sallivat. Organisaatioiden kehittimiselld pyritddn sekd li-
sdamiin organisaatioiden tehokkuutta ettd parantamaan tyOelimén laatua.
(French & Bell 1979: 12, 77-81, 154-155; Honkanen 1989: 7—15, 136; Asp &
Peltonen 1991: 1-66; Buchanan & Huczynski 1997: 486—490; Dolan, Garcia &
Richley 2006: 97-115)

Henkildstoresurssien johtamisella (Human Resource Management, HRM) pyri-
tddn sekd parantamaan tydeldmén laatua ettd lisidméadn organisaation tehokkuutta.
HRM-ajattelun mukaan henkildstoresurssien johtaminen tulee integroida organi-
saation muuhun toimintaan ja ndhdi osana organisaation tavanomaista toimintaa.
HenkilGstoresurssien johtamista pidetddn aikaisempaa tirkedmpané tekijéni orga-
nisaatioiden tehokkuuden lisddmisessd, silld organisaatioiden tehokkuutta voi-
daan lisata vain inhimillisten resurssien paremmalla johtamisella. Hyvaa tyoela-
méin laatua osoittavat: tavoitesuuntautunut toiminta, kehityshakuisuus, joustavuus,
luovuus, hyvé kestdavyys ja tyonilo. Tyonilo on tydeldmén laadun paras indikaatto-
ri. Heikkoa tydeldmin laatua osoittavat: virheet, virheiden etsiminen, syyllistdmi-
nen, konfliktit, tydpaikkakiusaaminen, defensiivisyys, turhautuminen ja tyonilon
puuttuminen. Koska johtamisessa esiintyvit ongelmat nayttivat liittyvin pddosin
ihmisten johtamiseen (people aspect of company life), tydeldmén laatua on mah-
dollista parantaa ja tehokkuutta lisdtd kiinnittdmailld aikaisempaa enemmén huo-
miota ihmisten johtamiseen. Organisaatioiden toiminnan taustalla vaikuttavat
yhteiskunnan ja organisaation arvot ja normit, organisaatiorakenne, organisaation
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kulttuuri, teknologia ja tydolosuhteet, jotka mairittdvat vuorovaikutussuhteiden
laadun, tehokkuuden ja tehottomuuden, tydtyytyvéisyyden ja tyytymittomyyden
ja tehtidvien onnistuneisuuden ja epdonnistuneisuuden. Koska tydeldmin laatu
riippuu liséksi myds tyon merkityksellisyyden kokemisesta, tyon merkitykselli-
syyden kokeminen parantaa tydeldmin laatua ja lisdd organisaation tehokkuutta.
(Cooper & Torrington 1979: 1-5; Lawler 1989: 8—15; Arvonen 1991: 28-33;
Lehto 1991; Lahti-Kotilainen & Mankkinen 1995; Koskinen 1996: 144148, 251—
276)

Hyvé tyon hallinta ja sosiaalinen tuki toimivat puskureina, jotka suojaavat ihmisia
ympariston haitallisilta vaikutuksilta. Hyva tyon hallinta on my6s motivaation ja
tehokkuuden kannalta tirked tekijd. Selkedt tavoitteet, oikea tyonjako, tydn mer-
kityksellisyys, tyon edellyttdmit taidot, tyon itsendisyys ja tyOstd saatava palaute
vahvistavat tyon hallinnan tunnetta ja vaikuttavat tyontekijoiden tyosuoritukseen,
tyohon ja organisaatioon sitoutumiseen, tulosten méérién ja laatuun, tyytyvidisyy-
teen, poissaoloihin ja vaihtuvuuteen. Arvojen merkitys on tyoeldaméssa térkea,
siksi, ettd yhteiset arvot yhdistavat ihmisid ja sitouttavat heidéat organisaatioonsa.
Hyvin organisaation tunnusmerkkeind voidaan pitdd keskindistd kunnioitusta ja
arvostusta, ajattelun ja toiminnan vapautta, henkisen kasvun mahdollisuutta, jat-
kuvaa uuden oppimista, aktiivista osallistumista, ty0ympériston terveellisyytté ja
turvallisuutta, tyopaikan riskittomyyttd ja tyon ja muun eldmin tasapainoa. Vaik-
ka organisaatioiden kehittdmisestd on olemassa paljon tietoa, tita tietoa ei véltta-
mattd aina kiytetd. Jarvisen (2001) mukaan tydyhteisot siséltdvit aina valtavan
médrin tietoa, taitoa ja kokemusta. Vaikka tydyhteisojen kehittdimiseen uhrataan
paljon aikaa ja rahaa, tdmai ji4 usein koreografiaksi, joka ei kosketa ihmisten arki-
todellisuutta. Organisaatioiden toiminnan onnistumisen takaavat: kulttuuri, yhtei-
set arvot ja toimintatavat ja tulevaisuuteen suuntautunut johtamisajattelu. Johta-
misen tirkeimpédnd haasteena onkin saada ihmisten osaaminen ja voimavarat pal-
velemaan paremmin organisaation perustehtdvien toteuttamista. Parhaisiin tulok-
siin pédstddn, kun tydyhteis6jd kehitetddn yhdessd sekd ihmisten ettd tuotannon
kannalta paremmin toimiviksi kokonaisuuksiksi. Tydeldmén laadun parantaminen
ja tehokkuuden lisddminen edellyttivét, ettd organisaatioissa siirrytdin haittojen
korjaamisesta hyvinvoinnin lisddmiseen. (Vahtera & Soini 1994; Lindstrom &
Kandolin 1996)

Hyva tydelama

Hyva tyoelama (Excellent Working Life, EWL) on késitteend uusi. Késitettd hyva
tydeldmd madriteltiin edelld samalla, kun késitteitd tehokkuus ja tydeldmén laatu
maédriteltiin (kuvio 2). Koska johtamisella vaikutetaan samanaikaisesti organisaa-
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tioiden tehokkuuteen ja tydeldmin laatuun, johtamisen merkitys on tehokkuuden
lisddmisen ja tydeldmén laadun parantamisen kannalta suuri.

ASIOIDEN
JOHTAMINEN N

9

A
HYVA L1 HYVA _ HYVA
TEHOKKUUS K TYOELAMAN LAATU
'\

AR IHMISTEN
A JOHTAMINEN

Kuvio 2.  Kisitteiden johtaminen, tehokkuus, tydeldman laatu ja hyva tyo-
eldma viliset relaatiot

Koska hyvin ty6eldmén kriteereind ovat hyva tehokkuus ja hyva tydelaman laatu,
hyvén tydelamén kriteerien tiyttyminen edellyttdd johtamisessa huomion kiinnit-
tdmistd samanaikaisesti tehokkuuteen ja ty6eldmén laatuun ja asioiden ja ithmisten
johtamiseen ja toimintaan ja tuottavuuteen. Hyvé tydeldmé on kuin hermokeskus
(synapsi), joka ohjaa organisaatioiden toimintaa. Gordon (1983) mukaan johtami-
nen on tuloksellista, kun molemmat osapuolet saavat tarpeensa tyydytetyiksi.
Tamin ajattelun pohjalta on mahdollista rakentaa tuloksellisen johtamisen malli.

1.4 Tutkimusaineistot ja menetelmat

14.1 Tutkimusaineistot

Koska klassinen hallintoteoreettinen ajattelu on tutkimuksen teoreettinen perusta
(taulukko 2), klassista hallintoteoreettista ajattelua tarkastellaan yhdeksén teoree-
tikon teoreettisen ajattelun kannalta. Organisaatio- ja johtamisteoreettista aineis-
toa kiytetddn hallintoteoreettisen ajattelun tdydentdmisessd ja konkretisoinnissa.
Klassista hallintoteoreettista ja organisaatio- ja johtamisteoreettista aineistoa tar-
vitaan tutkimuksen kannalta tirkeén teoreettisen tiedon hankkimisessa.
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Taulukko 2. Tutkimusaineistot, aineistojen sisalto ja kéytto ja tutkimus-
menetelmat

Tutkimusaineistot
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javertailu
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yritysten palkitsemiselle | testaamisessa
109) Fortune 500- Adamsin (2007) Empiirisen&d Sisélldnanalyysi
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Tatd teoreettista tietoa kéytetddn johtamisajattelun pelkistdmisessd, Hyvin tyo-
eldmén teoreettisen mallin késitteiden teoreettisen sisdllon méérittelyssd ja teo-
reettisen ja empiirisen ajattelun vertailussa.

Empiirisind aineistoina tdssd tutkimuksessa kéytetddn palkittujen EFQM-yritysten
ja Fortune 500-yritysten johtamista, tehokkuutta ja toimintaa kuvaavia aineistoja
ja Veto-ohjelma-aineistoa.

EFQM-aineistona tarkastellaan 27 Suomen Laatukeskuksen vuosina 1998-2007
palkitseman EFQM-yrityksen ja organisaatioin johtamiseen, tehokkuuteen ja tyo-
eldmén laatuun liittyvid aineistoja, jotka perustuvat ndiden EFQM-yritysten toi-
minnan kuvauksiin, Suomen Laatukeskuksen suorittamiin arviointeihin ja tuoma-
riston perusteluihin niiden yritysten ja organisaatioiden palkitsemiseksi.

Fortune 500-aineistona tarkastellaan amerikkalaisen tutkijan (Adams 2007) tut-
kimusta, jossa hin tarkastelee johtamiseen, tehokkuuteen ja tydelimén laatuun
liittyvad ajattelua yleiselld tasolla ja 16 vuosina 1999-2005 palkitun Fortune 500-
listalla olevan yrityksen johtamisen ja toiminnan kannalta.

Veto-ohjelma-aineisto kerédtddn haastattelemalla Veto-ohjelman johtoryhmin ja-
senid, jotka toimivat suomalaisen johtamisen kannalta keskeisilld ndkoalapaikoil-
la. Tiedonkeruumenetelmédni kédytetdin teemahaastattelua. Teemahaastattelussa
on samat kolme teemaa kuin muidenkin aineistojen tarkastelussa. Namé teemat
ovat: 1) johtamisen merkitys organisaatioiden toiminnassa, 2) tehokkuuden mer-
kitys organisaatioiden toiminnassa ja 3) tydeldmin laadun merkitys organisaatioi-
den toiminnassa. Empiirisii aineistoja kaytetdin empiirisen tiedon hankinnassa ja
Hyvin tydeldmén teoreettisen mallin teoreettisen ja empiirisen toimivuuden tes-
taamisessa.

1.4.2 Tutkimusmenetelmat

Kaikkien tutkimusaineistojen analysoinnissa kidytetddn tutkimusmenetelmina
analyyttista metodia. Analyysimenetelméni on sisdllon analyysi. Ndissd ana-
lyyseissa tutkimusaineistoja jisennetdén asteittain siten, ettd on mahdollista edeti
selkeddn ndkemykseen tutkittavasta ilmiditd. Kun kaikki teoreettiset aineistot on
analysoitu, analyysien tuloksia verrataan keskenéén, jotta tutkimuksen késitteille
johtaminen, tehokkuus ja tydeldmén laatu saadaan teoreettinen siséltd. Témén
jélkeen teoreettinen ajattelu integroidaan. Kun empiirisetkin aineistot on analysoi-
tu, niiden analyysituloksia verrataan keskenddn. Tamén jidlkeen teoreettisten ja
empiiristen aineistojen analyysien tuloksia verrataan keskenddn. Empiirisid ai-
neistoja kdytetdin empiirisen tiedon kerddmiseen ja Hyvén tydeldmén teoreettisen
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mallin toimivuuden testaamiseen. Veto-ohjelman johtoryhmén jésenten teema-
haastattelujen jilkeen Veto-ohjelma-aineistotkin analysoidaan.

Sisdllon analyysi

Sisdllon analyysi on tekstianalyysia kuten diskurssianalyysikin ja se etenee koodi-
tuskaavion mukaisesti kuten positivistiset tekstianalyysit yleensd. Kaikkia tutki-
musaineistoja analysoidaan systemaattisesti ja objektiivisesti, jotta tutkimustulok-
set vastaavat tutkimusaineistojen siséltod mahdollisimman hyvin ja jotta tutki-
mustulokset on mahdollista kerétd johtopdétdsten tekemistd varten. Siséllon ana-
lyysissa ei pidd rajoittua yksinomaan tiettyjen sanojen tai sanontojen tarkasteluun,
vaan huomiota tulee kiinnittdd myos niiden vilisten yhteyksien tarkasteluun. Tut-
kimusaineisto hajotetaan analyysissa ensin osiin (analyysi), jotka késitteellistetdén
ja kootaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi (synteesi). Tutkimusaineis-
tojen analyysissa tapahtuu redusointi (pelkistiminen), klusterointi (ryhmittely) ja
abstrahointi (teoreettisten késitteiden luominen), jonka jilkeen edetédn tulkinnan
ja pééttelyn kautta teoreettisempaan kisitykseen tutkittavasta ilmiostd. Analyysi-
muotoja ovat: aineistoléhtdinen, teorialdhtdinen ja teoriaohjaava sisdllonanalyysi.
Aineistoldhtoisessd sisdllonanalyysissa kasitteet luodaan tutkimusaineistosta, teo-
rialdhtbisessd analyysissa teema, késitekartta tai analyysirunko ohjaa analyysia ja
teoriaohjaavassa analyysissa késitteet ovat jo valmiina. Tadssd tutkimuksessa kdy-
tetdéin sekd teorialdhtOistd ettd teoriaohjaavaa sisdllon analyysia, silld teemat oh-
jaavat analyysia ja késitteet ovat jo valmiina. Siséllon analyysiin voidaan yhdistda
myo0s kvantifiointi. (Gronfors 1982: 160—173; Tuominen & Sarajarvi 2009: 103—
124)

Koska sisdllon analyysia kédytetddn téssd tutkimuksessa teoreettisten ja empiiristen
aineistojen analysoinnissa, sitd kdytetddn asiakirja-aineistojen, dokumenttiaineis-
tojen ja teemahaastatteluaineiston analysoinnissa. Néissd analyyseissa aineistoista
haetaan yhteisten periaatteiden mukaan organisaatioiden johtamiseen, tehokkuu-
teen ja tyoeldmain laatuun liittyvét tekijét, joilla katsotaan olevan merkitysti ta-
mén tutkimuksen kannalta. Kun tutkimusaineistot on analysoitu, tutkimustulokset
luokitellaan, jotta niiden keskeisin sisdltd saadaan esille. Klassisen hallintoteo-
reettisen aineiston ja organisaatio- ja johtamisteoreettisen aineiston analyyseissa
analysoidaan johtamisteoreettiseen, tehokkuusteoreettiseen ja tydeldmin laatuun
liittyvéén teoreettiseen ajatteluun liittyvid tekijoitd. EFQM- ja Fortune 500-
aineiston ja Veto-ohjelma-aineiston analyyseissa analysoidaan tydeldmin laadun
osa-alueita ja laadun ulottuvuuksia, jotta késitteille johtaminen, tehokkuus ja tyo-
eldmén laatu saadaan empiirinen sisdltd. Tamén jdlkeen analysoidaan EFQM- ja
Fortune 500-yritysten menestystekijoité, jotta 10ydetidn ne tekijat, joiden varassa
ndmi yritykset ovat menestyneet, verrataan EFQM- ja Fortune 500-yritysten me-
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nestystekijoitd keskenddn ja arvioidaan ndiden menestystekijoiden merkitysta
suomalaisten yritysten ja organisaatioiden johtamisen, tehokkuuden ja tydelamén
laadun kannalta. Teemakohtainen tarkastelu soveltuu hyvin sisillon analyysiin-
kin, silld teemat kokoavat analyysien tulokset yhteen. Kaikki teemahaastatteluun
liittyvd aineisto on tdmén tutkimuksen liitteend: liite 2 Veto-ohjelman johtoryh-
mén jésenet, liite 3 Saatekirje, liite 4 Lyhyt kuvaus viitoskirjan siséllosti ja liite 5
Teemahaastattelurunko.

Teemahaastattelun suunnitteluun, haastattelujen toteuttamiseen ja aineistojen ana-
lysointiin on paneuduttava huolella, silld tulosten luotettavuus riippuu tutkimusai-
neistojen laadusta. Teemahaastattelua ei ole mahdollista jaotella kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen tradition perusteella, silld teemahaastattelussa on kyse molemmis-
ta. Koska teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, kysymysten muotoa ja
jérjestystd ei tarvitse madritelld yhta tarkasti kuin strukturoidussa haastattelussa,
mutta kysymysten muoto ja jarjestys on madriteltdvi tarkemmin kuin syvihaastat-
telussa. Teemahaastattelu soveltuu hyvin tdméan tutkimuksen tutkimusmetodiksi,
koska tutkimusaihe on mahdollista teemoittaa kolmen teeman (johtaminen, te-
hokkuus ja tydeldmén laatu) ympérille.

Tamén teemahaastattelun ldhtokohtana on, ettd kaikki haastateltavat ovat johtami-
sen asiantuntijoita ja tutkija on selvitellyt tutkittavan ilmion rakenteita, prosesseja
ja kokonaisuutta ja laatinut haastattelurungon, jonka varassa haastattelut etenevat.
Teemahaastattelut toteutetaan teema-alueittain ja haastatteluaineisto puretaan ja
analysoidaan teema-alueittain. Teemakohtainen tarkastelu mahdollistaa my0s eri
tietoldhteiden yhdenmukaisen tarkastelun. Tunnistetiedot koodataan tietojen litte-
roinnissa. Luokkien muodostaminen on teoreettisesti ja empiirisesti suuri haaste.
Luokat ovat késitteellisid tyokaluja, joiden avulla kisitteitd ja kisitteiden vilisid
suhteita voidaan tarkastella ja teoriaa voidaan kehittdd. Kvalitatiivisen aineiston
analyysi on kolmivaiheinen prosessi, 1) jossa tutkimusaineisto kuvataan, 2) jossa
tutkimusaineisto luokitellaan ja 3) jossa tutkimuksen tulokset yhdistetdan. Kvali-
tatiivisen aineiston analyysissa kéytetdén sekd analyysia ettd synteesid. Analyy-
sissa tutkittavaa aineistoa eritellddn ja luokitellaan ja synteesissd tutkittavasta il-
midstd muodostetaan kokonaiskuva, jonka jilkeen tutkittavaa ilmiotd on mahdol-
lista tarkastella uudesta perspektiivistd. (Hirsijdrvi & Hurme 2008: 41-53, 135—
183)

Teema-haastattelujen avulla haetaan tietoa, jonka avulla voidaan syventédd, tdy-
denti ja testata muiden tutkimusaineistojen analyysien tuloksia. Teemahaastatte-
lut toteutetaan puhelinhaastatteluina, koska haastattelut on siten helpompi jérjes-
tad ja jarjestely ei héiritse haastateltavien aikataulua siind miérin kuin varsinais-
ten haastattelujen jarjestiminen olisi hdirinnyt. Tdmén jérjestelyn etuna on se, etti
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haastatteluajat eivét pitkity, joten haastatteluaika oli kaikille sama (%2 t). Tdman
jarjestelyn puutteena on kuitenkin vélittdméan haastattelukontaktin puuttuminen.

1.4.3 Tutkimusaineistojen analysointi

Klassisesta hallintoteoreettisesta ja organisaatio- ja johtamisteoreettisesta aineis-
tosta etsitddn tekijdt, jotka vastaavat timdn tutkimuksen ajattelua ja tekijét, jotka
eivdt vastaa timin tutkimuksen tavoitteita ja arvioidaan niiden merkitystd timéan
tutkimuksen kannalta.

Teoreettisten ja empiiristen aineistojen analysointi tapahtuu seuraavassa taulukos-
sa (taulukko 3) esitetyn analysointikaavion mukaisesti, jotta aineistot saadaan
yhteismitallisiksi ja vertailukelpoisiksi. Vaikka johtamisen tavoitteena nidhdéan
olevan organisaatioiden tehokkuuden lisddminen ja tydeldmén laadun parantami-
nen, tehokkuutta ja tydeldmén laatua on tarkasteltava my0s erikseen.

Tédmin analysointikaavion mukaan kisitteen johtaminen osalta analysoidaan joh-
tamisajattelua, johtamisajatteluun liittyvdd organisointiajattelua, johtamistapaa ja
johtamiseen kuuluvaa tehokkuustavoitetta ja tydeldmén laatu -tavoitetta.

Taulukko 3. Kaikkien aineistojen analysoinnissa kdytettdva analysointikaavio

TEOREETTISTEN JA EMPIIRISTEN AINEISTOJEN ANALYSOINTIKAAVIO

JOHTAMINEN TEHOKKUUS TYOELAMAN LAATU

Johtamisajattelu
e organisointi

e johtamistapa

e tehokkuustavoite

e tydeldmén laatu -tavoite

Tehokkuusajattelu
e toimintatapa
e tehokkuus

e tuottavuus

e tehokkuuden lisdéaminen

Tyoeldman laatu -ajattelu

e tydeldmén laadun perusta
e yhteistydn perusta

e toiminnan perusta

e tyftyytyvaisyyden perusta

Kasitteen tehokkuus osalta analysoidaan tehokkuusajattelua, tehokkuusajatteluun
liittyvéa toimintatapaa, tehokkuutta, tuottavuutta ja tehokkuuden lisddmista.
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Kisitteen tydeldmén laatu osalta analysoidaan tyoeldmén laatu -ajattelua, tyoela-
min laadun perustaa, yhteistyon perustaa, toiminnan perustaa ja tyotyytyvaisyy-
den perustaa.

Empiiristen aineistojen osalta analysoidaan laadun osa-alueita, laadun ulottuvuuk-
sia ja késitteiden sisdltod ja EFQM-yritysten ja Fortune 500-yritysten menestyste-
kijoitd. Kun empiiriset aineistot on analysoitu, teoreettisten ja empiiristen aineis-
tojen analyysien tuloksia verrattaan keskendén. Kun klassista hallintoteoreettista
ja organisaatio- ja johtamisteoreettista ajattelua kuvaava aineisto on analysoitu,
analyysituloksia verrataan ensin keskenddn, jonka jilkeen tulokset yhdistetian.

Seuraavassa taulukossa on kaikkien aineistojen analyyttisessa vertailussa kéytet-
tava asteikko (taulukko 4). Kun klassiset hallintoteoreettiset aineistot on analysoi-
tu, analyysien tuloksia verrataan keskendén. Kun organisaatio- ja johtamisteoreet-
tiset aineistot on analysoitu, ndiden analyysien tuloksia verrataan keskendin, jon-
ka jélkeen tulokset integroidaan.

Taulukko 4.  Aineistojen vertailussa kéytettdva asteikko

Vertailtavat aineistot Yhteiset kohdat Aineistojen vastaavuus

Vertailtavissa aineistoissa 5 yhteistd kohtaa | Aineistot vastaavat toisiaan erittdin hyvin

Vertailtavissa aineistoissa 4 yhteisté kohtaa | Aineistot vastaavat toisiaan hyvin

Vertailtavissa aineistoissa 3 yhteistd kohtaa | Aineistot vastaavat toisiaan melko hyvin

Vertailtavissa aineistoissa 2 yhteistd kohtaa | Aineistot vastaavat toisiaan osittain

Vertailtavissa aineistoissa 1 yhteinen kohta Aineistot vastaavat toisiaan heikosti

Vertailussa kaytettava asteikko

Vertailtavissa aineistoissa 0 yhteistd kohtaa | Aineistot eivat vastaa toisiaan lainkaan

Koska tidmén tutkimuksen tavoitteena on tydeldmin ilmididen syvéllinen ymmaér-
taminen, tissd tutkimuksessa kdytetddn intensiivistd tutkimusotetta. Ekstensiivi-
selld tutkimusotteella voidaan pédstd vain ulkoisten yhtildisyyksien ja erojen ta-
solle, mutta intensiiviselld tutkimusotteella pddstddn todellisuuden hermeneutti-
seen ymmartdmiseen. Késitteiden asettaminen, késitteiden sisdllon méérittely ja
késitteiden vilisten relaatioiden tarkastelu edellyttdd teoreettis-késitteellistd ajatte-
lua. Teoreettis-kisitteellisen ajattelun avulla voidaan johtaa teoria, malli tai viite-



Acta Wasaensia 23

kehys, jonka avulla on mahdollista selittdd tietty reaalimaailman osa. Teoria, mal-
li tai viitekehys voidaan johtaa teoreettisten olettamusten (deduktiivinen tutkimus)
tai empiiristen tutkimusten kautta (induktiivinen tutkimus). Tédssd tutkimuksessa
edetddn teoreettisten olettamusten kautta. Teoreettisten mallien ja teorioiden valil-
14 on vain aste-ero, silld teoreettiset mallit toimivat askelina kohti teorioita. Teo-
riarajaus madrdytyy tutkimusaiheen rajauksen, ylékisitteen rajauksen ja késittei-
den relaatioiden perusteella. Késitteen- ja teorianmuodostuksen padaméériat ovat
sekd teoreettisia ettd kaytdnnollisid, koska tieteen avulla pyritddn selittdméan ja
ymmirtiméddn luontoa, ithmisti ja yhteiskuntaa koskevia lainalaisuuksia. Teorioi-
den tarkoituksena on koota, yhdistda, jasentdd ja systematisoida tutkimusten tu-
loksia. Teorioiden ihannemuotona pidetddn aksioomajirjestelmid, jossa vditteet
tiivistetdén peruslauseiksi eli aksioomiksi. (Koskiaho 1990: 48—54; Niiniluoto
1999: 192-215; Jarvinen & Jarvinen 2004: 17-18)
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2 JOHTAMINEN, TEHOKKUUS JA TYOELAMAN
LAATU KLASSISEN HALLINTOTEOREETTISEN
AJATTELUN MUKAAN

Tasséd luvussa tarkastellaan klassista hallintoteoreettista ajattelua. Klassinen hal-
lintoteoreettinen ajattelu jactaan tutkimuksen teemojen mukaan johtamisteoreetti-
seen, tehokkuusteoreettiseen ja tydeldmdn laatuun liittyvdén teoreettiseen ajatte-
luun. Klassinen johtamisteoreettinen, tehokkuusteoreettinen ja tydeldmén laatuun
liittyvé teoreettinen aineisto analysoidaan ja analyysitulokset luokitellaan kahteen
luokkaan sen mukaan, vastaako teoreettinen ajattelu timén tutkimuksen ajattelua
vai ei, jonka jdlkeen tulokset kootaan taulukoihin 5, 6 ja 7. Tamén jadlkeen klassis-
ta johtamisteoreettista, tehokkuusteoreettista ja tyoelimén laatuun liittyvéa teo-
reettista aineistoa analysoidaan taulukossa 3 esitetyn analysointikaavion mukai-
sesti, jotta klassisen hallintoteoreettisen ajattelun tutkimuksen kannalta keskeisin
sisdltd saadaan esille. Ndiden analyysien tulokset kootaan taulukkoon §.

2.1  Klassinen johtamisteoreettinen ajattelu

Klassista johtamisteoreettista ajattelua tarkastellaan seuraavassa Taylorin tieteelli-
sen litkkeenjohdon johtamisfilosofian, Follettin yhteistydhon perustuvan funktio-
naalisen johtamisen johtamisteoreettisen ajattelun ja Argyriksen osallistuvan joh-
tamisen johtamisteoreettisen ajattelun kannalta. Nama valinnat tehtiin, jotta klas-
sisen hallintoteoreettisen johtamisajattelun merkitystd voidaan tarkastella organi-
saatioiden tehokkuuden lisddmisen ja tydeldmén laadun parantamisen ndkokul-
masta.

211 Tieteellisen liikkeenjohdon johtamisfilosofian merkitys johtamisessa

Tieteellisen liikkeenjohdon perusperiaatteet kehitettiin 1900-luvun alun teollisuu-
den tarpeisiin, jolloin pyrittiin tieteellisen analysoinnin avulla kehittiméén teho-
kas organisointi- ja johtamisfilosofia. Tieteellisen liikkeenjohdon filosofiaa pidet-
tiin tuolloin vallankumouksellisena ajattelutapana, jolla sanottiin olevan suuria
vaikutuksia ty6hon, tydolosuhteisiin ja ihmiskunnan hyvinvointiin. (Taylor 1911:
39)

Johtajan ty6ssi pidettiin tirkedné oikealaista organisointia, jatkuvaa kontrollointia
ja tyontekijoiden kanssa yhteistydsséd toimimista. Yhteistyotd tyonjohdon ja tyon-
tekijoiden vélilld lisattiin silld, ettd tyonjohdonkin tuli osallistua kaikkeen tyohon.
Tyo tuli tieteellisen liikkeenjohdon johtamisfilosofian mukaan suunnitella siten,
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ettd tyo ei vahingoittanut tyontekijoiden terveyttéd pitkillikéaan aikavalilla. Vaikka
tieteellisen liikkeenjohdon johtamisajattelun tavoitteena oli yhteistyon ja harmo-
nian aikaansaaminen, yhteisty6td ja harmoniaa pidettiin tirkednd ldhinnd vain
siksi, ettd maksimihyoty voitaisiin saada aikaan.

Tyontekijoiltd edellytettiin monipuolista patevyyttd, silld hyvin tyontekijin omi-
naisuuksina pidettiin dlykkyyttd, koulutusta, patevyyttd, kitevyyttd, tahdikkuutta,
energisyyttd, sinnikkyyttd, rehellisyyttd, kunniallisuutta, yhteistyokykya ja terve-
yttd. Tamé luettelo hyvian tyOntekijdn ominaisuuksista on kattava, silld se sisédltad
tiedollisia, taidollisia, fyysisid, psyykkisid, moraalisia ja sosiaalisia hyvin tyonte-
kijdn ominaisuuksia. Hyvdn esimiehen ominaisuuksista ei esitetty vastaavaa luet-
teloa, vaikka esimiehen ominaisuuksilla on laaja-alaisempi vaikutus organisaation
tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun kuin yksittdisen tyontekijdn ominaisuuksilla.

Tieteellisen liikkeenjohdon filosofian padperiaatteet esitetddn teoksessa The Prin-
ciples of Scientific Management (1911). Taylor puolusti kehittdménsa tieteellisen
litkkeenjohdon filosofiaa Special House Committeen edessd seuraavasti. (1903: v-
xvi, 5—14,21-38, 1911, 1914)

Scientific management, then, is not a theory, but is the practical result of a long evo-
lution. Now, in its essence scientific management involves a complete mental revolu-
tion on the part of the working man engaged in any particular establishment or in-
dustry - a complete mental revolution on these men as to their duties toward their
work toward their fellow men, and toward their employers. (Taylor 1912: 27, 88)

Tieteellisen liikkeenjohdon johtamisfilosofialla on ollut suuri vaikutus teollisuus-
tuotannon rationalisointiin. Suurin mahdollinen tehokkuus voitiin timén ajattelun
mukaan saavuttaa silloin, kun johtaja organisoi ja kontrolloi tehokkaasti. Kontrol-
lointi on tieteellisen liikkkeenjohdon ajattelussa viety ddrimmilleen. Moniportainen
kontrollijarjestelméa oli raskas ja kallis, silld timén kontrollimekanismin mukaan
jokainen tyontekijé oli kahdeksan esimiehen alainen.

Koska tieteellisen litkkeenjohdon johtamisajattelu perustuu teoria X:n mukaiseen
passiivisen ihmisen ihmiskuvaan, ihmisié oli siksi jatkuvasti késkettivé ja kont-
rolloitava. Vaikka korostettiin sitd, ettd tyontekijoilld oli tieteellisen litkkeenjoh-
don johtamisfilosofiaa sovellettaessa mahdollisuus kehittya ensiluokkaisiksi tyon-
tekijoiksi ja kayttdd kykyjidn tyossdin, ajatuksen toteutuminen jéi sarjatuotannos-
sa melko véhdiseksi. Toisaalta tieteellisen liitkkeenjohdon johtamisajattelussa ko-
rostettiin tyontekijoiden sitoutumisen ja vastuun tdrkedd merkitystid. Koska raha-
palkkaa pidettiin tieteellisen liitkkeenjohdon filosofian mukaan voimakkaimpana
kannustimena, tyontekijdt tuli saada tavoittelemaan maksimisuoritustaan korke-
amman rahapalkan toivossa. Tyontekijoille tuli maksaa tydsuorituksen mukaista
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rahapalkkaa, ei yli- eikd alipalkkaa. Tyonteko yksinomaan rahan takia ei kuiten-
kaan motivoi ihmisid, koska tyo on silloin pelkéstidén suorittamista, jolloin rahalle
jéé vain vilillinen arvo. (Taylor 1911)

Vaikka tieteellisen liikkeenjohdon johtamisfilosofian sisdistiminen, monivaihei-
nen suunnittelu, systeemin kehittdminen ja tyoskentelykulttuurin luominen vaati-
vat paljon aikaa, tité ei ole vilttdmattd aina otettu suunnittelussa huomioon. Tie-
teellisen litkkeenjohdon periaatteita on suositeltu soveltamaan kaikessa toimin-
nassa kuten teollisuudessa, litke-eldmaisséd, hallinnossa, yliopistoissa, kirkoissa,
hyvintekeviisyysjdrjestdissd, maatiloilla ja kodeissa. (Taylor 1911: 8, 1912,
1914)

Vaikka aikaisemmin oli uskottu, ettd johtajaksi oli synnyttdvd, seuraavan suoran
lainauksen mukaan johtajan ominaisuuksia voidaan pitdd sekd synnynndisind ettd
harjoituksen tuloksena. (Taylor 1911: 6—7)

In the past the prevailing idea has been well expressed in the saying that captains of
industry are born, not made, and the theory has been that if one could get the right
man, methods could be safely left to him. In future it will appreciate that our leaders
must be trained right as well as born right, and that no great man can with the old
system of personal management hope to complete with a number of ordinary men
who have been properly organized so as efficiently to cooperate. (Taylor 1911: 35)

Huomiota herittdd erityisesti se, ettd johtajista kdytetdén tdssd yhteydessé kasitet-
ta leaders, eikd managers ja se, ettd varoitetaan noudattamasta vanhaa henkilosto-
johtamissysteemid. Johtajien tdrkeimpana tehtdvand oli varmistaa se, ettd organi-
saatioiden toiminta oli huolellisesti organisoitu ja tehokkaasti johdettu ja ettd tie-
teellisen liikkeenjohdon johtamisfilosofian periaatteita noudatettiin kaikessa toi-
minnassa tdsméillisesti. Vaikka tyon ja vastuun jako tyonjohdon ja tyontekijoiden
kesken néhtiin periaatteessa samanlaiseksi, tyonjohdolla oli valtaa ja vastuuta
tyontekijoitd enemmaén.

Vaikka tieteellisen litkkeenjohdon pddmadriana oli teollisuustuotannon tdydellinen
rationalisointi, tdydellistd rationaalisuutta ei voida saavuttaa, eikd toiminnan ra-
tionaalisuutta ole mahdollista edes yksiselitteisesti mééritelld. Toiminnan ratio-
naalisuuden mairittelyd vaikeuttaa lisdksi se, ettd rationaalisuus méadrdytyy toi-
minnan ldhtokohdista kdsin. Kun Simon (1979: 39-61) tutki substantiaalista ja
prosessuaalista rationaalisuutta, hin totesi, ettd padtoksentekoa rajoittaa rajoitettu
rationaalisuus. Vaikka paitoksentekoa voidaan hidnen mukaansa kehittdd, paatok-
sentekoa rajoittaa aina tiedon epitiydellisyys, ennakoimisen vaikeus ja kdyttédy-
tymismallien vaihtelu. Simon suositteli kuitenkin pyrkimdin aina parhaaseen
mahdolliseen suoritukseen. Pddtoksenteko jaetaan kahteen eri tyyppiin. Ohjel-
moidulla paatoksenteolla tarkoitetaan rutiinimaista ja ohjelmoimattomalla paatok-
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senteolla tarkoitetaan ainutkertaista paatoksentekoa. Molemmat piaédtdksenteko-
tyypit ovat organisaatioiden toiminnassa valttimattomid. Tieteellisen litkkeenjoh-
don filosofian mukaisessa toiminnassa suurin osa paitoksistd on ohjelmoituja,
silld vain johtamisessa, suunnittelussa ja valvonnassa tehddén ohjelmoimattomia
padtoksia.

Pohjoismaissakin tarkasteltiin tuolloin tieteellisen liikkeenjohdon filosofian pe-
rus- periaatteita, silld ruotsalainen yli-insindo6ri Forsberg toteaa kirjassaan, Ra-
tionell Arbetsledning, ettd ihminen on kautta aikojen pyrkinyt lisddmaan tyonsa
tuloksellisuutta. Hanen mukaansa tieteellisen liikkkeenjohdon ajattelu vasta yltda
mekaanista ajattelua laajemmalle. Aikaisemmin oli korostettu systeemin ensisijai-
suutta, mutta tieteellisen litkkeenjohdon ajattelussa korostettiin Forsbergin mu-
kaan henkildston ensisijaisuutta. Tamé osoittaa, ettd tieteellisen litkkeenjohdon
filosofiaa on tulkittu yksipuolisesti. Forsbergin mukaan tieteellisen liikkeenjoh-
don filosofian soveltamisessa oli suuri védrinymmaértamisen vaara silloin, jos no-
peustavoitteet ja mittaaminen asetetaan etusijalle. Tdmé vaara on kdynyt toteen
sellaisissa tilanteissa, joissa tieteellisen liikkeenjohdon ajattelua on sovellettu osit-
taisena tai sen filosofista perustaa ymmartdméttd. Johtamisenkin katsottiin olevan
todellista tiedettd, koska johtaminen perustuu tiettyihin lakeihin, sddnt6ihin ja
periaatteisiin. (Taylor 1920: 3—-32)

Etzionin (1968: 51-76) mukaan tieteellisen liikkeenjohdon ajattelun ja ihmissuh-
teiden koulukunnan ajattelun vélilld ei ollut perustavanlaatuista ristiriitaa organi-
saation rationalisoimispyrkimysten ja tyontekijoiden viihtyvyyspyrkimysten vilil-
14, koska tieteellisen litkkeenjohdon johtamisfilosofian mukaan tehokkain organi-
saatio on samalla my0s tyydyttdvin, koska se maksimoi tyontekijoiden palkan ja
ihmissuhteiden koulukunnan mukaan eniten tyydytysti tuottava organisaatio on
my0s suorituskykyisin. Tami ajattelu eroaa siltd osin, ettd tieteellisen liikkeen-
johdon ajattelussa huomio kiinnitetdén pelkdstddn palkkaan ja ihmissuhteiden
koulukunnan ajattelussa huomio kiinnitetdéin organisaation toimintaan ja tuloksiin
kuten tédssédkin tutkimuksessa.

2.1.2 Funktionaalisen johtamisen johtamisajattelun merkitys johtamisen
kannalta

Follettin teokset The New State (1918) ja The Creative Experience (1924) herét-
tivit aikanaan huomiota etenkin anglo-amerikkalaisessa maailmassa. Hierarkkista
valta-ajattelua pidettiin funktionaalisen johtamisen (functional management) joh-
tamisajattelun mukaan vanhanaikaisena, koska tirkeinté ei ole se, onko joku hen-
kilo toisen yla- vai alapuolella, vaan tarkeintd on se, ettd voidaan saavuttaa hyvii
tuloksia. Auktoriteetin tulee siten timén ajattelun mukaan mééraytyd tehtdvien,
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eikd hierarkkisen valta-aseman (power over) mukaan, silld asiantuntijuus ei perus-
tu valta-asemaan, vaan siihen, ettd kyseinen henkild on oman alansa asiantuntija.
Tatd ajattelua tukee myos se, ettd sama henkild voi valta-asemaltaan samanaikai-
sestikin olla toisen henkilon yldpuolella ja toisen henkilon alapuolella. Keskuste-
lua oikeudesta viimesijaisen vallan kdyttoon pidetddn funktionaalisen johtamisen
johtamisajattelun mukaan vain jddnteend menneelti ajalta, silld oikeus viimesijai-
sen vallan kdyttoon kuvaa ainoastaan pienen organisaation tilannetta, koska orga-
nisaation kasvaessa tapahtuu erikoistumista, jolloin auktoriteetti ja kontrolli eivit
voi endd olla yhden henkilon varassa, vaan kumuloituvat. Koordinaationkin mer-
kitys on tirked organisaatioiden toiminnan tehostamisen kannalta, silld horison-
taalisen koordinaation parantaminen ja vertikaalisen koordinaation lisddminen
lisddvit organisaatioiden tehokkuutta. (Follett 1949 34—46, 1977: 117—-131; 1949:
Vii-Xvii)

Todelliset johtajat, leaders, eivit vaadi, ettd tyontekijat noudattavat kaikessa hei-
dén tahtoaan, vaan he ohjaavat tyontekijoitd kdyttimaan omia kykyjdidn. Heidén
mukaansa johtajan tehtdvénd ei ole ratkaista ongelmia tyontekijoiden puolesta,
vaan saada tyontekijdt ratkaisemaan esiin tulevat ongelmat. Vaikka management-
késitettd on useimmiten kéytetty leadership-késitettd laajempana kisitteend, lea-
der-johtajia pidetaédn todellisina johtajina eli johtajien johtajina, koska todelliset
johtajat ymmartivat ihmisten kdyttdytymisen perustan, yhteistoiminnan edut ja
sen, ettd koordinaatio takaa kaikkien toimintojen hallinnan. Koska todellinen joh-
taja ymmartdd myos sen, etti tyontekijoiden ammattiylpeys on organisaation lii-
ketoiminnan térkein kdynnistdja ja yllépitdjd, todellinen johtaja vahvistaa tyonte-
kijoiden ammatillista osaamista ja heidédn itsetuntoaan. Funktionaalista johtamista
pidetddn parhaana tapana lisdtd organisaatioiden tehokkuutta ja tyontekijoiden
hyvinvointia siksi, ettd funktionaalisessa johtamisessa organisaation tavoitteet ja
tyontekijoiden tavoitteet on mahdollista yhdistdd. Funktionaalinen johtaminen ei
vihennd ylimmén johdon valtaa, silld organisaatioiden ylimmaéll johdolla on tér-
ked tehtdvansd koko organisaation toiminnan kehittdmisessé ja valvonnassa. (Fol-
lett 1949, 1977: 21—41; Urwick 1949: vii-89; Fox & Urwick 1973: 66—87; Gra-
ham & Bennet 1995: 97-119)

Synnynnéiset johtajat ovat johtajien johtajia myds siksi, ettd he ymmartivit ko-
konaisuuden, yksityiskohtien ja tilannetekijoiden merkityksen. Leader-johtajat
ovat kuin valmentajia. He ovat uskottavia ja innostavia myos siksi, ettd toimivat
itsekin samalla tavalla kuin, mitd edellyttivit toisilta. Todelliset johtajat auttavat
tyontekijoitd selviytymiin heille asetetuista tehtdvistd, koska he eivit vaadi, ettd
heitd palvellaan, vaan kéyttavét kaiken energiansa yhteisten tavoitteiden hyvaksi.
Johtajien ominaisuuksia voidaan pitdd pddosin synnynndisind, vaikka johtajan
taidot ovat osittain opittavissakin. Management-johtamisesta on tullut tieteen ja
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taiteen laji, silld siihen siséltyy funktionaalinen monikerroksinen johtamisajattelu
ja luova ja kokeileva aspekti ts. asioiden ja ihmisten johtaminen. Koska tieteelli-
sen litkkeenjohdon johtamisfilosofia perustuu persoonattomaan kiskemiseen ja
tottelemiseen, se ei suosi tiedon ja kokemuksen hyodyntdmistd organisaatioissa,
vaan aiheuttaa tehottomuutta ja persoonattomuutta (depersonalizing), joita on
mahdollista vihentdd mielekkdilld yhteistyolld (repersonalizing). Kannustavalla
johtamisella ja hyvilld yhteisty6lld voidaan lisiti organisaatioiden tehokkuutta ja
parantaa tydeldmén laatua. (Follett 1995: 214, 293)

Johtamiseen siséltyy aina valtaa ja vastuuta. Vallalla tarkoitetaan yleensd henki-
16n mahdollisuutta vaikutta toisiin ihmisiin. Johtajan vallalla tarkoitetaan siten
johtajan mahdollisuutta saada ihmiset tekemddn heille asetetut tehtévit. Johtajan
vastuulla tarkoitetaan johtajan vastuuta ihmisistd ja tuloksista ja johtajan eettistéd
vastuuta. Koska valtaa voidaan kéyttda joko johtajan egoistisen vallanhimon tyy-
dyttimiseen tai yhteiseksi hyviksi, asiayhteys ratkaisee, onko valta kyseisessd
tilanteessa hyvi vai huono asia. Autoritaarinen johtaminen vdhentdd organisaati-
oiden tehokkuutta siksi, koska vallan kéyttoon perustuva johtaminen edellyttia
esimies-alaissuhteiden ylldpitdmistd ja siksi, koska esimies-alaissuhteiden yllépi-
tdminen vdhentdd aidon vuorovaikutuksen ja positiivisten kokemusten maaraa.
Kun johtamisessa kdytetddn yhteistoimintaan perustuvaa valtaa (power with),
valta perustuu toiminnan edellyttimién valtaan, jolloin valta, vastuu ja kontrolli
liittyvét yhteen. Vallan kdyton tarvetta voidaan vdhentdd toimintojen integraatiol-
la, ottamalla tyontekijiat mukaan paiatoksentekoon ja kehittdmailld organisaatioista
hyvin toimivia funktionaalisia yksikoité. (Follett 1977: 66—87, 2003)

Johtamiseen tulee paneutua yhté perusteellisesti, syvillisesti ja vastuullisesti kuin
muihinkin professioihin, silld vasta silloin, kun vastuullinen ja luova johtamisajat-
telu toteutuvat, on kyse todellisesta tieteellisesta liikkeenjohdosta (truly scientific
management). Todellisella tieteelliselld litkkeenjohdolla tarkoitetaan tehokasta
asioiden johtamista ja taitavaa ihmisten johtamista, joiden aika tulee olemaan
viimeistddn silloin, kun kilpailu tyévoimasta kiristyy. Viimeistdén silloin organi-
saatioita on alettava kehittdd luovalla tavalla. Kun ihmisten johtamiseen kiinnite-
tddn enemméin huomiota, johtajien todellinen kyvykkyys pédsee esille. Funktio-
naalinen johtaminen perustuu dualismiin, jonka mukaan yksildiden tulosten kat-
sotaan koituvan organisaation hyvéksi. Funktionaalinen johtaminen perustuu de-
sentralisaatioon, vallan ja vastuun delegointiin ja kumulatiiviseen kontrolliin.
Funktionaalisessa johtamisessa asioiden ja ihmisten johtaminen yhdistyvit, silld
funktionaalisessa johtamisessa tuotannolliset ja inhimilliset resurssit yhdistetaan.
Koska ihmisiin ja tekniikkaan liittyvid tekijoitd ei voida erottaa toisistaan, organi-
saatioita on tarkasteltava laajemmin kuin pelkkind rakenteina. (Follett 1977:
21-102)
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Johtamisongelmia esiintyy seké julkisissa ettd yksityisissd organisaatioissa, mutta
paremmalla yhteisty6lld molemmissa voidaan poistaa tehokkaan toiminnan estei-
td. Koordinaatiota parantamalla on mahdollista tehostaa organisaatioiden toimin-
taa, koska silloin kaikki energia voidaan suunnata organisaation hyvaksi. Organi-
saatioiden kehitys tulee riippumaan siten siitd, onnistutaanko 16ytdmadn ratkaisu
organisaatioiden koordinaatio- ja kontrolliongelmiin (new realm of human rela-
tions). Koordinaation tulee alkaa toiminnan alkaessa, koordinaation tulee tapahtua
suorien kontaktien vilitykselld, koordinaatiossa tulee ottaa tilannetekijit huomi-
oon ja koordinaation tulee olla jatkuva prosessi.

Julkinen hallinto ilman hyvié johtamista oli kuin hiekalle rakennettu talo.

A government without good management is like a house built on sand. — If the head
of the production departement meets the heads of the sales and finance and person-
nel departements with a finished policy and is confronted by them, each with a fin-
ished policy, agreement will be found difficult. Of cource, they then begin to play
politics, or that is often the tendency — a deplorable form of coercion.

Osastojen vilisestd vddrdnlaisesta kilpailusta, politikoinnista ja vastakkainasette-
lusta aiheutuu organisaatioille suuria menetyksié, jota voitaisiin valttda, kun orga-
nisaatiota tarkasteltaisiin yhtend kokonaisuutena.

Follett luennoi Taylor Societylle 10.12.1926 viimesijaisen (ylimmin) vallan kéy-
ton illuusiosta (The Illusion of Final Authority).

Managers must realize that they, as all professional men, are assuming grave re-
sponsibilities, that they are to take a creative part in one of the large functions of so-
ciety, a part which, | believe, only trained and diciplined men can in the future hope
to take with success.

Johtajien (managers) osalta korostettiin heiddn vastuutaan organisaatioiden joh-
tamisessa ja heiddn suurta yhteiskunnallista vastuutaan. (Follett 1949: 78, 1977
262, 2003)

Konfliktien ratkaisemisessa on kéytettdvissd useita keinoja. Konfliktien ratkaise-
misessa voidaan kdyttdd dominointia, manipulointia, kompromisseja ja integraa-
tiota. Dominointi on nopea, mutta negatiivinen keino konfliktien ratkaisemisessa.
Manipulointi on kyseenalainen tapa konfliktien ratkaisemisessa. Kompromissien
heikkoutena ovat ne menetykset, joita kompromissien tekemisestd aiheutuu. In-
tegraatiota voidaan pitdd parhaana tapana ratkaista konfliktit, silld integraatiolla
konfliktit ratkaistaan rakentavalla tavalla ja samalla saavutetaan myos tyonteki-
joiden lojaliteetti organisaatiotaan kohtaan. (Follett 1977: 1-20)
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Osallistuva johtaminen (partcipative management) ja tyoeldmain laatu (quality of
working life, QWL) ovat késitteind selkedmpid kuin valtuuttaminen (empower-
ment) ja laatujohtaminen (total quality management, TQM). Osallistuva johtami-
nen, tydeldmin laatu ja laatujohtaminen ovat johtamisen kannalta tirkeitd kysy-
myksid, joilla tulee olemaan suuri merkitys organisaatioiden tehokkuuden lisaa-
misen ja tydeldmédn laadun parantamisen kannalta. (Follett 1995: 1-9, 173,
199-205)

2.1.3  Osallistuvan johtamisen johtamisajattelun merkitys johtamisen kannalta

Kompleksisten organisaatioiden hierarkkinen rakenne ja niiden strategiat ja hal-
lintoperiaatteet ovat Argyriksen (1990: ix-xvii 3—58) mukaan estdneet ihmisid
kayttdmaistd kaikkia kykyjdén tyOssddn. Tamé tilanne johtuu osaltaan myds siité,
ettd organisaatio-yksilo-dilemma on vieldkin ratkaisematta. Argyris muistuttaa
myos siitd, ettd organisaatioiden ja yksildiden toimintaa on tarkasteltava myos
erillisind, silld organisaatiot ja yksilot toimivat eri lainalaisuuksien mukaan. Joh-
tamista tulee tutkia my0s monitasoisesti, koska johtaminen on organisaation eri
tasoilla erilaista.

Tehokas organisaatio on avoin ja dynaaminen jirjestelmi, jonka toiminta on te-
hokasta sen kaikilla tasoilla. Organisaatioiden toiminta voi olla tehotonta siksi,
ettd organisaation ylimmalla tasolla vaaditaan sdéntojen tiukkaa noudattamista tai
siksi, ettd organisaation ylimmalld tasolla ei ole halukkuutta ottaa vastaan uusia
ideoita. Tami voi johtaa jopa siihen, etti organisaatioissa joudutaan toimimaan
todellisten pdédmaérien vastaisesti. Keskitasolla johtajilta kuluu paljon aikaa vili-
michend toimimiseen (man in the middle). Alimmalla tasolla esiintyy téiden vélt-
telyd, hidastelua, hdirintdd ja muita ongelmia, jotka heikentdvit organisaation
tehokkuutta ja lisddvit todenndkdisyyttd, ettd vastaavia ongelmia tulee esiinty-
main tulevaisuudessakin. Kaikissa organisaatioissa esiintyy kolmenlaista toimin-
taa: 1) organisaation tavoitteiden asettaminen, 2) organisaation sisdisestd jéirjes-
telméstd huolehtiminen ja 3) organisaation ympéristoon sijoittuminen. Byrokraat-
tisissa organisaatioissa organisaation sisdiselld jarjestelmidlld on taipumus koros-
tua. (Argyris 1990: 115-120)

Organisaatioiden tehokkuutta rajoittavat niiden tehoton pédatoksenteko, osastojen
vélinen védrdnlainen kilpailu ja ylemmaén tason arvostelun pelko, jotka yllapitavét
niiden sisdistd systeemid. Kyse ei télloin ole organisaatioiden virheellisestd suun-
nittelusta, vaan niiden itsetarkoituksellisesta toiminnasta (self-fulfilling), jolloin
niiden toiminta on tehotonta kaikilla tasoilla. Organisaatioiden itsetarkoitukselli-
suuden asetelmaa pyritddn ylldpitimaan korostamalla organisaatioiden institutio-
naalista luonnetta. Silloin organisaation ylimmaélléd tasolla laaditaan tarpeettomia
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j.1.c. (just in case) asiakirjoja ja organisaation alemmilla tasoilla oman olemassa-
olon oikeutusta puolustetaan kehittdmélld epdvirallisia toimintatapoja, jolloin or-
ganisaation kommunikaatiokanavat tdyttyvdt tarpeettomasta ndenndistiedosta ja
tyontekijit joutuvat kdyttdmadn suurimman osan ajastaan organisaation tavoittei-
den kannalta epétarkoituksenmukaisessa toiminnassa. Organisaation ja yksildiden
integraatio on tirked kysymys organisaation tehokkuuden tarkastelussa. Tdma
integraatio voidaan toteuttaa parhaiten mahdollisimman véhiisin hierarkioin. Or-
ganisaation ja yksildiden integraatiossa tulee kiinnittds huomiota myds yksildiden
ja ryhmien arvoihin, asenteisiin ja normeihin. (Argyris 1990: 121-131)

Organisaatioiden tehottomuus voi johtua siitd, ettd: organisaation voimavarat ei-
vét ole oikeassa suhteessa tehtdviin ndhden, organisaation tukitoimet jakautuvat
epétasaisesti, tehtdvien suorittamiseen on liian paljon tai liian vdhdn aikaa, resurs-
sien médrad on lisdtty tai vdhennetty radikaalisti. Huomiota herdttda se, ettd orga-
nisaation tehottomuus voi johtua my®os siitd, ettd tehtdvien suorittamiseen on liian
paljon aikaa tai siitd, ettd tehtdvien madrdad on vihennetty radikaalisti. Organisaa-
tioiden ndenndistehokkuus (pseudoeffectiveness) on tila, jossa organisaation epi-
kohdista ei haluta raportoida ja organisaation tehotonta toimintaa pyritdén suo-
jaamaan organisaation kaikilla tasoilla ylldpitdmalld sitd vaikutelmaa, ettd organi-
saatio on tehokkaampi kuin se todellisuudessa on. Tehokkaissa organisaatioissa
samoilla tai jopa pienemmillé resursseilla tehokkuutta pystytdin lisédméén, mutta
tehottomissa organisaatioissa resursseja tarvitaan jatkuvasti enemmaén, silld niiden
tehottomasta toiminnasta aiheutuu koko ajan enemmain kustannuksia. Tehottomis-
sa organisaatioissa ylin johto edellyttdd alemman tason johtajilta tiiviimpad yh-
teisty0td ja suurempaa lojaalisuutta omaa toimintaansa kohtaan ja vaatii, ettd
alemmillakin tasoilla toimivien johtajien tulee tarkastella organisaatiota kokonai-
suutena. Tdma johtaa siihen, ettd alemman organisaatiotason johto on tdysin riip-
puvainen ylimmin johdon hyvéntahtoisuudesta. Kun nédennéistehokkuuden ase-
telma jatkuu pitkddn, organisaation ongelmat muuttuvat itsestddnselvyyksiksi
(facts of life), jolloin tyontekijoiden ahdistusta ja turhautumista ei pidetd endd
ongelmana, vaan ne ’ikddn kuin hyvéksytddn’. Tilloin organisaatiossa vallitsevaa
epamukavuuden tilaa pidetddn yksiloiden ja ryhmien omien negatiivisten tunte-
musten aikaansaamina. Kun organisaatioiden tehottomuusongelmaa pyritéén rat-
kaisemaan, on selvitettdvd ongelmat, niiden syyt ja merkitys organisaatioiden
toiminnan kannalta ja on kehitettivad vaihtoehtoehtoisia toimintatapoja, jotta or-
ganisaatioiden resurssit on mahdollista suunnata paremmin. Organisaatioissa tuli-
si etsid toiminnalle uusia suuntia ja uusia mahdollisuuksia, vaikka niiden senhet-
kinen tilanne ei sitd edellyttdisikddn. Organisaatioiden tehokkuuden lisddmisessi
tarvitaan luotettavaa ja oikea-aikaista tietoa. Byrokraattisten organisaatioiden
toiminnan kehittiminen estyy useimmiten siksi, ettd niissd keskitytddn virheiden
etsimiseen, jolloin tyontekijoihin kiinnitetddn huomiota vasta, kun tapahtuu virhe.
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Byrokraattisuus ei ole yksinomaan julkisen hallinnon ongelma, silléd byrokraatti-
suutta esiintyy kaikissa suurissa organisaatioissa. (Argyris 1990: 132—145)

Kun pyramidirakenteisia organisaatioita pyritddn johtamaan rationaalisesti, tima
voi johtaa epérationaalisuuteen ja epdoikeudenmukaisuuteen.

The present design of pyramidal structure in organizations intended to manage or-
ganizations rationally also produces organizational injustice and eventually even ir-
rationality.

The Mix Model eli organisaation ja yksiloiden integraatio on Argyriksen (1990:
146—191) mukaan paras ratkaisu organisaatioiden nidenndistehokkuuteen, tehot-
tomuuteen ja haasteettomuuteen, silld tdssé integraatiossa organisaation ja yksi-
16iden tavoitteet yhdistyvit. Samaa ajattelua edustavat myds Follett ja Barnard.
Osallistuva johtaminen kannustaa thmisid osallistumaan organisaation toimintaan
ja sen toiminnan kehittimiseen. Osallistumisen merkitys korostuu silloin, kun
organisaatioissa siirrytdén single-loop learning tyyppisestd oppimisesta vaativam-
paan double-loop learning tyyppiseen oppimiseen. Single-loop learning oppimi-
nen pysyttelee vanhoissa totutuissa kaavoissa, kun double-loop learning oppimi-
nen mahdollistaa syvéllisen oppimisen ja oletusten kyseenalaistamisen. The Mix
Model on kehitetty siksi, ettd organisaatioiden toimintaa voitaisiin tehostaa. Or-
ganisaatioiden toiminnan tehostaminen on mahdollista, silld ihmiset haluavat toi-
mia todellisuudessa, jossa he voivat kantaa vastuuta, sitoutua tavoitteisiin, kayttaa
kykyjdin ja kontrolloida ty6tadn. Johtajien tirkeimpénd tehtivind on siten luoda
haasteelliset tyoskentelyolosuhteet, vahvistaa ihmisten itsetuntoa ja lisdtd heididn
onnistumisen mahdollisuuksiaan ja onnistumisen tunnetta, jotka vaikuttavat ih-
misten mielialaan, motivaatioon ja tydtehoon ts. tydeldmén laatuun ja tehokkuu-
teen. Tyotehtdvien osalta tulee korostaa myos tyon haasteellisuuden, merkityksel-
lisyyden ja mielekkyyden merkitysta.

Pyramidirakenteisten organisaatioiden aika on Argyriksen (1990: 193—-260) mu-
kaan ohi, joten organisaatiorakenteita on mahdollista madaltaa. Organisaatiokes-
kustelu tulee syvenemaén, silld organisaatioajattelussa tullaan yhdistimaén tradi-
tionaalisen ja modernin johtamisajattelun parhaita puolia, mikd vastaa téssa tut-
kimuksessa esitettyd ajattelua. Tdma merkitsee sitd, etti samaan aikaan tulee
esiintymédn useita erilaisia organisaatiokonsepteja, jotka vastaavat aikaisempaa
paremmin kunkin organisaation olosuhteita. Leadership-johtamisen merkitys tu-
lee yhd korostumaan, koska ihmisten johtamisen merkitys on suuri, silld tyoela-
mén laatua voidaan parantaa ja tehokkuutta voidaan lisdtd nimenomaan ihmisten
johtamisen kautta. Luotettavuudenkin merkitys on organisaatioiden toiminnan
kannalta tarked, silld jos tyontekijét eivét luota johtajaan tai jos johtaja ei luota



34  Acta Wasaensia

tioiden kehittdmisessd kéytetddn myds vahvistamissykleja (cycles of reinforce-
ment), jolloin johtamissyklin aikana ja johtamissyklin pdityttyd arvioidaan joh-
tamissyklin onnistuneisuutta ja suunnitellaan uusia johtamissyklejd. Organisaati-
oiden toiminnan tehostaminen edellyttdd organisaatiokulttuurin uudistamista, ih-
misten kunnioittamista, ihmisten tukemista ja tyon haasteellisuuden lisdédmista.

(Argyris)

2.1.4 Yhteenveto: Klassinen johtamisteoreettinen ajattelu

Suoritettujen analyysien perusteella voidaan todeta, ettd Taylorin tieteellisen liik-
keenjohdon johtamisteoreettisessa ajattelussa on kahdeksan kohtaa, jotka tukevat
taman tutkimuksen johtamisajattelua ja kuusi kohtaa, joka eivit vastaa timén tut-
kimuksen ajattelua (taulukko 5). Tdémi analyysitulos osoittaa siten sitd, etté tie-
teellisen litkkeenjohdon johtamisteoreettista ajattelua on usein tulkittu yksipuoli-
sesti. Analyysin tulos osoittaa myds, ettd tieteellisen liikkeenjohdon ajattelussa on
useita sellaisia kohtia, joita ei yleensd ole otettu esille tieteellisen litkkeenjohdon
johtamisajattelua tarkasteltaessa. Tdma ei kuitenkaan osoita sitéd, ettd ndmi posi-
tiiviset ajatukset olisivat toteutuneet tieteellisen liikkeenjohdon johtamisajattelua
sovellettaessa. Tamén tutkimuksen johtamisajattelua tukevat seuraavat kohdat:
johtamisen ja tyoolosuhteiden kehittdminen, johtajien synnynniiset ja opitut tai-
dot, vanhan henkildstosysteemin uudistaminen, tyd ei saa vahingoittaa tyonteki-
joiden terveyttd pitkdllakddn aikavélilld ja omien kykyjen kéytto tyossd sekd tyo-
suorituksen mukainen palkka. Tdmén tutkimuksen ajattelun kannalta negatiivisia-
kin kohtia oli useita. Negatiiviset kohdat osoittavat ne tekijét, joiden ei tdmin
tutkimuksen mukaan katsota lisddvén organisaatioiden tehokkuutta tai parantavan
tyoeldmain laatua.

Follettin funktionaalisen johtamisen johtamisteoreettisessa ajattelussa tuli esille
vain kuusi sellaista kohtaa, jotka tukevat tdmén tutkimuksen johtamisajattelua ja
kuusi kohtaa, jotka eivdt vastanneet timén tutkimuksen johtamisajattelua. Follet-
tin johtamisteoreettisessa ajattelussa tulee esille pyrkimys organisaatioiden tehok-
kuuden lisddmiseksi ja tyoeldmdn laadun parantamiseksi. Tdmdn tutkimuksen
johtamisajattelua tukevat seuraavat kohdat: organisaatioiden toiminta vaikuttaa
yhteiskuntaankin, asiantuntijuuden merkitys korostuu, yhteistyohon perustuva
funktionaalinen johtaminen, jossa tuotannolliset ja inhimilliset resurssit voidaan
yhdistdd. Negatiiviset kohdat liittyvdt funktionaaliseen johtamiseen vilillisesti,
silld ne ovat tekijoitd, joihin funktionaalisella johtamisella ole voitu vaikuttaa.

Argyriksen johtamisteoreettisessa ajattelussa oli kymmenen kohtaa, jotka tukevat
tdman tutkimuksen johtamisajattelua ja kymmenen sellaista kohtaa, jotka eivit
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Klassisen johtamisteoreettisen ajattelun ja timén tutkimuksen

johtamisajattelun vastaavuus

Johtamisteoreettinen ajattelu vastaa
tdmén tutkimuksen johtamisajattelua (+)

Johtamisteoreettinen ajattelu ei vastaa
tdmén tutkimuksen johtamisajattelua (-)

Tieteellinen liikkeenjohto

+ tydolosuhteiden kehittdminen

+ johtajan synnynndiset ja opitut taidot
+ henkildstéjohtamissysteemi

+ ty0 ei saa vahingoittaa terveytté

+ vastuullisuus ja sitoutuminen

+ hyvéan tyontekijan ominaisuudet

+ kykyjen kaytto tydssa

+ tyosuoritukseen sidottu palkka

- todellisesta yhteistyosta ei ollut kysymys

- maksimihyoty oli ainoa pddmaara

- harmoniaa tarvittiin tuotannon lisaéamiseksi
- kontrollijarjestelma raskas ja kallis

- tydntekijoilla oli vdhan koulutusta

- johtamisajattelu oli yksipuolinen

Funktionaalinen johtaminen

+ organisaatiot vaikuttavat yhteiskuntaan
+ organisaatioiden toiminnan kehittdminen
+ yhteistydhon perustuva toiminta

+ asiantuntijuuden merkitys térkea

+ johtamiseen on paneuduttava syvallisesti

+ tuotannolliset ja inhimilliset resurssit

- hierarkkinen valta-ajattelu on yha vahva

- tehokkuus- ja motivaatio-ongelmat

- kyvykkyyden huomiotta jattdminen

- koordinaatio- ja kontrolliongelmat

- tod. tieteellinen liikkeenjohto toteutumatta

- yhteisty6hon perustuva johtaminen

Osallistuva johtaminen

+ organisaatio on dynaaminen jarjestelma

+ organisaation ja yksildiden integraatio

+ suunnitelmallinen toiminta

+ proaktiivinen johtaminen

+ organisaatioiden toiminnan tehostaminen
+ tyon haasteellisuuden merkitys

+ tyontekijoiden itsetunnon vahvistaminen

+ osallistumiseen kannustaminen

+ syvéllinen oppiminen

+ sitoutumisen varmistaminen

- kompleksisten organisaatioiden strategiat

- organisaatio-yksilo-dilemma ratkaisematta

- sisdisen jarjestelmén korostuminen

- ndenndistehokkuus on ongelma

- tehoton péaatoksenteko vie resursseja

- tehottomuusongelmat

- organisaatioiden sisdinen systeemi korostuu
- tehottomuusongelmien suojaaminen

- ylemman organisaatiotason arvostelun pelko

- tydntekijoiden ahdistus ja turhautuminen
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vastaa tdmin tutkimuksen johtamisajattelua. Argyriksen tavoitteena oli organisaa-
tiorakenteiden madaltaminen, jotta ihmisten kyvyt olisi mahdollista saada pa-
remmin kayttoon. Silloin thmiset voisivat nauttia ty0stdén jo tyotd tehdessdén.

Argyriksen tdmin tutkimuksen johtamisajattelua tukevat tirkeimmaét kohdat oli-
vat: organisaatioiden ndkeminen dynaamisina jérjestelmind, organisaation ja yksi-
l6iden integraatio, suunnitelmallisuus, tavoitesuuntautunut toiminta, tyén haas-
teellisuus, osallistumiseen kannustaminen ja tyontekijoiden itsetunnon vahvista-
minen.

Negatiiviset kohdat ovat sellaisia tekijoitd, joihin Argyris olisi halunnut vaikuttaa,
mutta joihin vaikuttaminen on osoittautunut l1&hes mahdottomaksi.

2.2 Klassinen tehokkuusteoreettinen ajattelu

Tehokkuusteoreettista ajattelua tarkastellaan seuraavassa Weberin byrokratiateo-
rian, Thompsonin organisaatioiden tehokkuutta korostavan teoreettisen ajattelun
ja Murphyn ja Clevelandin tehokkuuden arviointiin perustuvan teoreettisen ajatte-
lun kannalta. Nidméa valinnat on tehty siksi, jotta klassista tehokkuusteoreettista
ajattelua voidaan tarkastella eri ndkdkulmista.

2.2.1 Byrokraattinen tehokkuusteoreettinen ajattelu organisaatioiden
tehokkuuden kannalta

Saksalainen sosiologi Weber maéaritteli sosiologian tieteeksi, joka tulkiten ym-
mértdd sosiaalista toimintaa. Weberin tekemét tutkimukset sijoittuvat positivisti-
sen ja fenomenologis-hermeneuttisen ldhestymistavan vilimaastoon. Hénen so-
siologiset tutkimuksensa ja vertaileva hallintotutkimuksensa ovat jdédneet vihem-
mélle huomiolle kuin byrokratiateoria. Sosiologiassa uskotaan, ettd ihmisten teko-
ja on mahdollista tulkita ja ymmaértdd vain toimijoiden itse niille antamien merki-
tysten perusteella. Hermeneuttinen verstehen-metodi mahdollistaa ihmistoimin-
nan syvéllisen ymmaértamisen. Kaikki sosiaalinen toiminta voidaan Weberin ajat-
telun mukaan jakaa tavoiterationaaliseen, arvorationaaliseen, affektuaaliseen ja
traditionaaliseen toimintaan. Tavoiterationaalisesta toiminnasta voidaan kayttaa
myOs nimitystd instrumentally rational action, mikd viittaa samalla tavoiteratio-
naalisen toiminnan vilineelliseen luonteeseen. Tavoiterationaalista toimintaa oh-
jaavat rationaalisten toimijoiden toiminnalleen asettamat rationaaliset tavoitteet.
Arvorationaalista toimintaa ohjaavat kunkin yhteisén omat arvot. Affektuaalinen
toiminta médrdytyy toimijoiden senhetkisen emotionaalisen orientaation mukaan.
Traditionaalisen toiminnan taustalla vaikuttavat yhteison syviin juurtuneet perin-
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teet. Se, ettd Weber esitti neljd sosiaalisen toiminnan muotoa, mutta vain kolme
auktoriteetin muotoa, johtuu siitd, ettd hén ei esittdnyt arvorationaalisen auktori-
teetin muotoa lainkaan. Tdtd voidaan selittda silld, ettd auktoriteetin muodot esi-
tettiin aikana, jolloin uskonnolla oli erittdin vahva asema ihmisten eldmaissé ja
auktoriteetin méddrdytymisessd, joten arvorationaalisen auktoriteetin maérittelya ei
ndhty tarpeelliseksi. Arvorationaalisen auktoriteetin miérittely ja sosiologisen
ajattelun liittdminen byrokratia-ajatteluun olisivat voineet ohjata byrokratia-
ajattelua inhimillisen toiminnan syvéllisempéddn ymmairtdmiseen, jolloin tehok-
kuusajatteluun olisi saatu laaja-alaisempi ja syvillisempi ndkokulma. (Weber
1968: 8—14, 115—118, 1978: 24—26; Satow 1975: 526—531)

Liansimainen kapitalismi rakentuu protestanttisen etiikan perustalle, koska protes-
tanttisen etiikan kulmakivend on ajatus, jonka mukaan maallinen tyd on kutsu-
mustehtivd. Kapitalismin henki toimii titen systemaattisena rahan ansaitsemisen
kutsumuksena. Koska lédnsimaiset valtiot toimivat rationaalisesti ja ldnsimainen
tiedekin on rationaalista, miké rajoittaa luovaa ajattelua. Taloudellis-rationaalista
kéyttdytymistd on pyritty selittimddn myos silld, ettd ihmisilla on taipumus talou-
dellis-rationaaliseen toimintaan. Lénsimaista kapitalismia vastaavaa jirjestelmii
ei ole olemassa missdéin muualla. On huomattava, ettd rationaalisuuskin méairay-
tyy aina arvoldhtokohdista kdsin, joten se mitd yhtdélld pidetddn rationaalisena,
voidaan toisaalla ndhdéd irrationaalisena. Tatd eroavuutta kuvaa selvimmin lénsi-
maisen rationaalisuuden ja iddn mytologian ero, silld ldnsimainen tehokkuusajat-
telu on sidottu yksinomaan tehokkuuteen ja tuotantoon ja idan tehokkuusajattelu
on sidottu hyv&an elamaan. (Weber 1990: 3—23)

Byrokratiamallia on pidetty laillisen hallinnan puhtaimpana muotona ja hallinnon
tehokkaimpana toimintaperiaatteena. Byrokratian vahvuutena on pidetty sen tiu-
kasti sdantdihin sidottua toimintaa. Byrokratian perusperiaatteiden mukaan kaikki
toiminta on sddntdihin sidottua, virkamiehet erikoistuvat tietylle suppeasti rajatul-
le alueelle, kaikki péétokset tehddén kirjallisina, kaikessa toiminnassa noudate-
taan ehdotonta hierarkkisuuden periaatetta, virkamiesten puolueettomuutta ja hal-
linnon itsendisyyttd korostetaan, virkamiehilld ei ole oikeutta omistaa hallinnon
vilineitd, virkamiehille maksetaan palkkaa ja virkamiehen virka oikeuttaa eldk-
keeseen. Byrokraattinen ajattelu ei suosi ihmisten kyvykkyyden hyddyntdmista.
(Weber 1968: 330—-336, 1978: 220—226; Etzioni 1968: 81-83)

Seuraavassa tarkastellaan ihmisten vuorovaikutuksen merkitystd. Tdman ajattelun
mukaan ihmiset antavat toiminalleen ensin subjektiivisen merkityksen ja kun ih-
miset vaikuttavat toisiinsa, heidén toiminnalleen muodostuu myds yhteinen sosi-
aalinen merkitys. (Harmon 1981: 52—-53)
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In action included all human behaviour when and insofar as the acting individual at-
taches a subjective meaning to it. Action is social insofar as by virtue of the subjec-
tive meaning attached to it by acting individual(s), it takes account of the behaviour
of others and is thereby oriented in its course.

Byrokratia-ajattelua on arvosteltu voimakkaasti etenkin saksalaisessa yhteiskun-
takriittisessd keskustelussa, silld on viitetty, ettd byrokratia on aiheuttanut ihmis-
ten subjektiivisen ja objektiivisen todellisuuden yhteentdrméyksen silloin, kun
poliittis-hallinnollinen jérjestelmd on tunkeutunut ihmisten subjektiiviseen ela-
mismaailmaan. Ristiriita johtuu siitd, ettd systeemikisitys ylldpitdd yhteiskunnan
rationaalisuutta ja symbolinen eldmismaailma ylldpitdd yksildiden, kulttuurien ja
yhteiskuntien erilaisuutta, joten kommunikatiivis-humanistinen rationaalisuus
voisi toimia paremmin inhimillisen toiminnan perustana, koska se mahdollistaa
ihmisten yhteistoiminnan ilman pakotteita ja ilman byrokratiaa. Myos yhteiskun-
takriittisen ajattelun mukaan ty6td pidetddn tarkednd ihmisten eldmissé, koska tyo
toimii kiinnekohtana ihmisten eldmassa, silld yksilot ja perheet sitoutuvat yhteis-
kuntaan tyon vélitykselld. Tyolld ndhddén olevan tirked merkitys ihmisten elé-
maissd myoOs siksi, koska se antaa ihmisten eldmaélle tarkoituksen ja merkityksen.
(Habermas 1989: 153—155)

2.2.1  Organisaatioiden tehokkuutta korostava tehokkuusteoreettinen ajattelu
organisaatioiden tehokkuuden kannalta

Amerikkalainen sosiologi Thompson on tutkinut organisaatioiden tehokkuuteen ja
organisaatioiden véliseen yhteistyohon liittyvid kysymyksid. Hédn on pyrkinyt
16ytamadn myos tehokkuuteen liittyvid yleisid peruselementtejd, jotka eivit olisi
sidoksissa aikaan, eivdtkd paikkaan. Téllaisten tehokkuuselementtien 16ytdminen
on kuitenkin osoittautunut vaikeaksi, koska organisaatioiden toiminnassa on ha-
vaittu samaan aikaan useita eri suuntiin suuntautuvia voimia.

Vaikka organisaatioita on pidetty rationaalisesti toimivina jirjestelmind, organi-
saatioiden toiminta ei valttimaétti aina ole rationaalista. Kun organisaatiot toimi-
vat suljettujen systeemien mallin mukaisesti, tdmi rajoittaa niiden toimintaa.
Koska luonnollisesti toimivat organisaatiot toimivat avointen systeemin mallin
mukaan, ne pystyvéit toimimaan rationaalisesti my0s uusissa tilanteissa. Suljettu-
jen systeemien mallin mukaan toimivien organisaatioiden perusstrategiana on
oman toiminnan rationaalisuuden varmistaminen. Avointen systeemien mallin
strategian mukaan toimittaessa organisaatioiden perusstrategiana on organisaation
sisdisten ja ulkoisten epdvarmuustekijoiden tunnistaminen ja niiden hallitseminen.
Organisaatiot eivdt voi endd toimia suljettujen systeemien mallin mukaisesti, kos-
ka ne ovat riippuvaisia toisistaan ja ympdaristostdédn. Tama on asettanut organisaa-
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tiot tilanteeseen, johon sisiltyy sekd uhkatekijoitd ettd uusia mahdollisuuksia,
miké on tuonut johtamiseen aivan uuden ulottuvuuden. (Thompson 1974: 1-17)

Organisaatiotutkimuksella on juurensa useilla eri tieteenaloilla kuten valtiotieteis-
sd, yhteiskuntatieteisséd, kasvatustieteissd, taloustieteissé, teologiassa, psykologi-
assa ja sosiologiassa: Tdma osoittaa, ettd organisaatioiden toiminta ei perustu yk-
sinomaan tekniseen ajatteluun, vaan my0s inhimillisyyteen ja etiikkaan. Koska
organisaatioiden tehokkuudessa on todettu olevan suuria eroja, on syyti olettaa,
ettd on olemassa tiettyjd tehokkuustekijoitd, jotka liittyvit organisaatioiden te-
hokkuuteen ja tydeldmédn laatuun. Organisaatioiden aikaisemmat saavutukset ei-
vit ole niiden tehokkuuden kannalta yhtd tarkeitd kuin organisaatioiden tulevan
toimintavalmiuden varmistaminen. On huomattava, ettd organisaatioidenkin te-
hokkuus perustuu aina ihmisten toiminnan tehokkuuteen, koska organisaatio il-
man ihmisid on pelkké rakenne (oppiva organisaatio?). Rationaalisesti ja suljettu-
jen systeemien mallin mukaan toimivissa organisaatioissa suunnittelu ja ohjaus
ovat pddroolissa ja suunnittelussa otetaan huomioon vain tekijit, jotka ovat niiden
oman toiminnan kannalta myonteisid. Avointen systeemien mallin mukaan toimi-
vissa organisaatioissa otetaan huomioon myds epdvarmuustekijdt, jotta niiden
toimintaa voidaan kehittdd. Tieteellisen liikkeenjohdon johtamisajattelun piita-
voitteena oli vain taloudellinen tehokkuus, johon pyrittiin jatkuvan mittaamisen,
analysoinnin, kehittdmisen, erikoistumisen ja koulutuksen avulla. Byrokraattisissa
organisaatioissa on luotettu siihen, etti organisaatioiden hierarkkinen rakenne,
virkahierarkia, samana jatkuva toiminta, kapea-alainen erikoistuminen ja tehtévi-
en yksityiskohtainen maédrittely olisivat riittdvd perusta tehokkaalle toiminnalle.
Niissd molemmissa jdi kuitenkin huomiotta, ettd inhimillisilldkin tekij6illa on
suuri merkitys lopputuloksen kannalta. (Thompson 1967: 3—13, 1974: 10—17)

Organisaatiot muodostavat itselleen toiminta-alueen, joka méérdytyy organisaati-
on itselleen asettamien vaatimusten perusteella. Kunkin organisaation toiminta-
alue on se alue, jolle organisaatio voi asettaa sellaisia vaatimuksia, jotka sen ym-
paristokin hyviksyy. Organisaation toiminta-alue osoittaa pisteet, joissa organi-
saatio on ympdristostdin riippuvainen ja joissa se joutuu alttiiksi ympériston aset-
tamille rajoituksille. Organisaatiot pyrkivit lisddméén valtaansa monin eri tavoin.
Organisaatioiden valtaa voidaan lisdtd sopimuksilla, jdsenyyksilld, liittoutumalla,
kompromisseilla ja toiminta-aluetta laajentamalla. (Thompson 1967: 25—-38)

Organisaatioiden tehokkuutta voidaan tarkastella myo6s kolmen teknologian kaut-
ta. Sarjakytkentéisessd teknologiassa on yksi tuote ja samana toistuva teknologia
(vrt. Taylor). Vilittidvisséd teknologiassa kéytetddn toistuvia luokitteluja ja byro-
kraattisia menettelytapoja (vrt. Weber). Intensiivisessd teknologiassa jokainen
tapaus méérdd toiminnot, toimintojen yhdistelmét ja toimintojen jarjestyksen (vrt.
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Argyris). Rationaalisuusnormien alaisina toimivat ja sarjakytkentdistd teknologiaa
kayttavit organisaatiot pyrkivit laajentamaan toiminta-aluettaan vertikaalisen
integraation avulla. Byrokraattisia menettelytapoja ja vilittdvdd teknologiaa kiyt-
tavit organisaatiot laajentavat toiminta-aluettaan henkilokunnan maaraa lisaamal-
14. Yksil6llisid toimintatapoja ja intensiivistd teknologiaa kéyttdvit organisaatiot
laajentavat omaa toiminta-aluettaan tyonsd kohteita yhdistdmalld. (Thompson
1967: 14-24)

Organisaatioiden tehokkuuden arviointi on ongelmallista siksi, ettd organisaatioi-
den tehokkuutta arvioidaan useiden toimijoiden toimesta ja siksi, ettd tehokkuu-
den arvioinnissa kdytetddn erilaisia arviointimenetelmid. Organisaation tehokkuu-
desta saatu kuva ei siten ole yksi kuva, vaan joukko erilaisia kuvia. Tehokkuus-
késitteen madrittelykin on osoittautunut ongelmalliseksi, koska yhtendistd tehok-
kuusteoriaa ei ole onnistuttu kehittdméén, eikéd absoluuttisia organisaation tehok-
kuuden kriteereitd ole olemassa. Organisaatioiden tehokkuuden arviointia vaike-
uttaa lisdksi se, ettd organisaatioiden tehokkuuden arvioinnissa on edettdvi yksi-
16-, ryhmi-, organisaatio- ja yhteiskuntatasolla. Kun organisaatioiden tehokkuutta
arvioidaan niiden eri tasojen kannalta, tdssd arvioinnissa on otettava huomioon
my0s se, ettd organisaation ylempi taso ei ole vain alempaa organisaatiotasoa
ylempi (korkeampi) taso, vaan ettd myds sen tehtdvikentti on alemman organi-
saatiotason tehtévikenttdd laaja-alaisempi. Organisaatioiden tehokkuuden arvioin-
tia vaikeuttaa myos se, ettd organisaatiot eivit pysy paikallaan, vaan ovat jatku-
vassa toiminnassa. Organisaatioiden tehokkuuden arviointia vaikeuttaa lisdksi
myo0s se, ettd organisaatioiden toimintaympéristd asettaa niille monia valta- ja
riippuvuussuhteita. Guttmanin asteikolla mitattuna organisaatioilla on yhteis-
panoksellinen riippuvuussuhde, kompleksisemmilla organisaatioilla on perdkkai-
nen riippuvuussuhde ja kompleksisimilla organisaatioilla on molemminpuolinen
riippuvuussuhde. Organisaatioiden toimintaa rajoittaa epdvarmuus, joka johtuu
niiden sisdisestd epdvarmuudesta ja ympériston epavarmuustekijoistd, joita orga-
nisaatiot pyrkivét hallitsemaan hallinnollisten prosessiensa avulla. (Thompson
1967: 39-83, 99-100, 159—-163)

2.2.3 Organisaatioiden tehokkuuden arviointiin perustuva tehokkuusajattelu
organisaatioiden tehokkuuden kannalta

Amerikkalaiset organisaatiopsykologit Murphy ja Cleveland ovat kehittdneet laa-
ja-alaisen sosiologisen Performance Appraisal-menetelmén, jonka avulla organi-
saatioiden tehokkuutta voidaan arvioida kokonaisvaltaisesti. Tdmédn menetelmén
avulla organisaatioiden toiminnasta saadaan kokonaisvaltainen kuva, koska niiden
johtamista ja toimintaa arvioidaan tyOpaikalla haastattelemalla ja havainnoimalla.
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Organisaatioiden tehokkuuden arviointi on vélttdmatontd niiden toiminnan tehok-
kuuden lisddmiseksi. Organisaatioiden tehokkuuden arviointi on sosiaalinen ta-
pahtuma, jossa ihmisten toimintaa arvioidaan heiddn tyOpaikallaan. Arvioijan
lasnéolo tydpaikalla on olennainen osa arviointia, silld arvioija saa tydpaikalla
tarkempaa tietoa organisaatioiden johtamisesta, toiminnasta, tehokkuudesta ja
tyoskentelystd kuin muuten olisi mahdollista saada. Tehokkuusarviointien merki-
tystd arvioidaan organisaatioiden kannalta hyotykriteerein, kvalitatiivisin kritee-
rein ja kvantitatiivisin kriteerein. (Murphy & Cleveland 1995: 1-5)

Organisaatioiden tehokkuusarviointeja tehtdessd kdytetddn suorituskykystandar-
deja, suorituskykydimensioita ja arviointifrekvensseji. Tehokkuusarviointien yh-
teydessd on havaittu, ettd monilla organisaation sisdisilld tekijoilld on suuri merki-
tys organisaation tehokkuuden mdéirittelyssd ja sen tehokkuuden lisddmisessa.
Tehokkuusarviointien yhteydessé tarkastellaan samalla myos kontekstuaalisia
faktoreita kuten manager-roolin aktiivisuutta, resurssien jakoa, organisaation suo-
rituskykyé, organisaation sisdisid suhteita ja organisaation ja sen ympériston véli-
sid suhteita, silld organisaatiot ldhettdvit ymparistoonsa virallisia ja epévirallisia
viestejd, joiden merkitystd tulee tarkastella organisaatioiden tehokkuudenkin kan-
nalta. (Murphy & Cleveland 1995: 17-30)

Organisaatioiden tehokkuusarviointeja tehtdessi on todettu, ettd ryhmien toiminta
vaikuttaa yksildidenkin toimintaan monin tavoin, silli normit ja odotukset muo-
dostuivat ryhmaéssi ja sopiva suoritustaso maaritellddn ryhméssa (Vrt. Hawthor-
ne-tutkimukset). Ryhmanormeilla niyttdd olevan suurempi vaikutus ihmisten
toimintaan kuin yleensé on ajateltu. Kun ryhménormit vahvistuvat, myds ryhmén
koheesio (kiinteys) vahvistuu. Ryhménormien vahvistuminen voi heikentié orga-
nisaatioiden tehokkuutta, jos ryhménormit vahvistuvat organisaation normien
kustannuksella. Kun tutkittiin esimiesten suhtautumista ryhmén jdseniin (in-group
members) ja ryhmin ulkopuolisiin (out-group members) jdseniin, todettiin, ettd
esimiehet kohtelivat ryhminsa jésenid ja ryhmén ulkopuolisia jdsenii eri tavalla.
Ryhmin jésenet saivat esimicheltd enemmén huomiota ja myds vaativampia teh-
tavid kuin ryhmén ulkopuoliset jdsenet. Siitd, ettd esimiehet eivét sitoutuneet
ryhmédn ulkopuolisiin jéseniin yhtd vakavasti kuin ryhménsi jdseniin, aiheutui
suurta resurssien menetystd. Ongelmallisena pidettiin myods sitd, ettd ylimmén
tason johtajat tekivit usein suuria koko organisaatiota koskevia pédtoksid liian
kapea-alaisen tiedon perusteella. Eri organisaatiotasojen tehokkuuden arviointi oli
helpompaa sellaisissa organisaatioissa, joissa oli 10yhd organisaatiorakenne kuin
organisaatioissa, joissa oli hierarkkinen organisaatiorakenne. Tdma johtuu siitd,
ettd hierarkkisissa organisaatioissa on paljon riippuvuussuhteita, joiden merkitysta
on vaikea ottaa tehokkuuden arvioinnissa huomioon. Organisaatioiden tehokkuut-
ta arvioitaessa tulee tarkastella organisaatioiden rakennetta, prosesseja, tavoitteita,
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kulttuuria, tydilmapiirid ja arvoja. Rakenne ja prosessit muodostavat organisaati-
on eldmdnsyklin. Tehokkuusarvioinnin yhteydessd arvioidaan myds esimiestyon
laatua, esimiehen vastuuntuntoa, esimiehen auktoriteettiasemaa ja esimiehen
tyontekijoille antaman palautteen mééraa ja laatua. Tehokkuusarviointien yhtey-
dessd on todettu, ettd tyontekijdt voivat saavuttaa maksimaalisen suorituskykynsé
vain silloin, kun he ovat vahvasti motivoituneita ja kun heidédn tyonsé sallii mak-
simaalisen suorituksen. (Murphy & Cleveland 1995: 8§7—109)

Performance Appraisal-standardeja sovellettaessa arvioijat havainnoivat johtajan
ja tyontekijoiden tyOskentelyd ja heiddn viiteryhmiensd toimintaa ja keskustelevat
heiddn kanssaan. Tietoa kerétddn esimieheltd, tyOtovereilta ja arvioitavilta itsel-
tadn. Thmiset selittdvit toisten kdyttdytymistd yleensd sisdisin termein (ability or
effort) ja omaa kayttdytymistdén ulkoisin termein (luck or situational constraints).
Itsearviointi on yleensd ldhempéna esimiehen tekemié arviointia kuin tydtoverien
arviointia. Itsearviointi on objektiivisempaa kuin toisten suorittama arviointi. Mo-
niarvioinnilla pddstdén luotettavampaan tulokseen kuin yksittdisilla arvioinneilla,
silld moniarvioinnissa eri tietoldhteista kerdtyt tiedot yhdistetddn ja balansoidaan.
360 asteen arviointi on systemaattinen arviointimenetelmd, jonka avulla voidaan
kerété kvantitatiivista ja kvalitatiivista tietoa. (Ryan 2008: 129-147)

2.2.4 Yhteenveto: Klassinen tehokkuusteoreettinen ajattelu

Kun tarkastellaan byrokraattista tehokkuusajattelua, organisaatioiden tehokkuutta
ja yhteistyotd korostavaa tehokkuusajattelua ja organisaatioiden tehokkuuden
arviointiin liittyvdd tehokkuusajattelua, voidaan todeta, ettd organisaatioiden te-
hokkuutta tarkastellaan niissa eri ndkokulmista (taulukko 6).

Koska byrokraattinen tehokkuusajattelu perustuu samana jatkuvaan toimintaan,
byrokratia-ajattelu ei sovellu kovin hyvin nykyajan jatkuvasti muuttuviin olosuh-
teisiin. Byrokratian syntyaikoihin olosuhteet pysyivit pitkddn samanlaisina, jol-
loin tehokkuusajattelu voi perustua status quo-ajatteluun Vaikka Weberin byro-
kratiateoria on perusteellisen harkinnan tulos, pelkka jirkeily ei riitd silloin, kun
tyOssd tarvitaan myds inhimillisid arvoja. Weberin sosiologinen arvorationaalinen
ajattelu olisi voinut tdydentdd byrokraattista ajattelua. Byrokratian tehokkuutta
tarkasteltaessa térkeitd kohtia ovat seuraavat: arvorationaalisen toiminnan maérit-
tely, kirjallinen dokumentointi, virkavastuu ja hyvé ennustettavuus. Negatiiviset
kohdat osoittavat byrokraattisen tehokkuusajattelun heikkouksia.

Organisaatioiden tehokkuuden merkitystd korostavassa ajattelussa korostuu vahva
pyrkimys organisaatioiden tehokkuuden lisddmiseen. Tdmén tutkimuksen kannal-
ta tdrkeimmat myonteiset kohdat ovat seuraavat: tehokkuuselementtien etsiminen,
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Klassisen tehokkuusteoreettisen ajattelun ja timén tutkimuksen

tehokkuusajattelun vastaavuus

Tehokkuusteoreettinen ajattelu vastaa
tdmén tutkimuksen johtamisajattelua

(+)

Tehokkuusteoreettinen ajattelu ei vastaa
tdmén tutkimuksen tehokkuusajattelua

()

Byrokratian tehokkuus

+ arvorationaalisen toiminnan maarittely
+ auktoriteetin muotojen maérittely

+ kirjalliset dokumentit

+ viran hoito on vastuullinen tehtava

+ byrokratia tuo toimintaan vakautta

+ byrokratian ennustettavuus

- byrokratiaa on pidetty tehokkaana

- tiukasti saantgihin sidottu toiminta

- hierarkkinen rakenne

- ehdoton virkahierarkian noudattaminen
- status quon sailyttdminen

- samana jatkuva toiminta

Organisaatioiden tehokkuus

+ tehokkuuselementtien etsiminen

+ avointen systeemien malli

+ epavarmuustekijdiden hallitseminen
+ toimintavalmiuden varmistaminen
+ ihmisten toiminnan tehokkuus

+ organisaatioiden vallan lisdédminen

+ tehokkuus eri tasoilla

- toimintaa hairitsevat voimat

- toiminta ei aina ole rationaalista

- tarkastelu eri teknologioiden kannalta

- tekninen ajattelu ei yksin riita

- suunnittelu ja ohjaus keskeisessa asemassa

- tehokkuuden méarittely yha ongelmallista

Organisaation tehokkuuden

arviointi

+ tehokkuutta arvioitava kokonaisvaltaisesti
+ tehokkuusarvioinnin merkitys

+ sisaisilla tekijoilla on suuri merkitys

+ arvot vaikuttavat tehokkuuteenkin

+ esimiestydn arviointi on tarkeaa

+ maksimaaliseen suoritukseen

+ moniarvioinnilla monipuolista tietoa

- sitoutumisongelmat

- esimiesten ylimielinen asenne

- p&atoksia kapea-alaisen tiedon perusteella
- tehokkuuden maarittely on vaikeaa

- tehokkuuden arviointi on suuntaa antavaa
- kaikkia tekijoita ei voida ottaa huomioon

- laaja-alaiseen tehokkuuden maarittelyyn

avointen systeemien mallin mukainen ajattelu ja organisaatioiden toimintaval-
miuden varmistaminen. Thompsonin tehokkuusajattelu perustuu monipuoliseen
ajatteluun, jossa kiinnitetddn samaan aikaan huomiota ihmisiin, systeemeihin ja
muutokseen. Negatiiviset kohdat osoittavat, miltd osin organisaatioiden tehok-
kuuden tavoittelussa on esiintynyt ongelmia.

Organisaatioiden kokonaisvaltaiseen tehokkuuden arviointiin on kiinnitetty vihén
huomiota, vaikka tehokkuuden lisddminen edellyttdd kokonaisvaltaista tarkaste-



44  Acta Wasaensia

lua. Murphyn ja Clevelandin kehittdimi Performance Appraisal-menetelmé on
laaja-alainen sosiologinen menetelmd, jonka avulla organisaatioiden toimintaa ja
tehokkuutta on mahdollista tarkastella.

Organisaatioiden tehokkuuden arviointiin liittyvit tutkimuksen kannalta tiarkeim-
mét kohdat ovat: organisaatioiden kokonaisvaltainen tehokkuuden arviointi, esi-
miestyOn arviointi, arvojen merkitys tehokkuusajattelun kannalta ja moniarviointi.

Byrokraattinen tehokkuusajattelu perustuu traditionaaliseen ajatteluun, organisaa-
tioiden tehokkuuden ja organisaatioiden vélisen yhteistyon merkitystd korostava
tehokkuusajattelu perustuu traditionaalis-moderniin ajatteluun ja organisaatioiden
tehokkuuden arviointiin liittyva tehokkuusajattelu perustuu moderniin ajatteluun.
Byrokraattisessa tehokkuusajattelussa korostuu looginen péittely, organisaatioi-
den tehokkuutta korostavassa ajattelussa korostuu monipuolisempi tehokkuusajat-
telu ja organisaatioiden tehokkuusarviointiin liittyvissa tehokkuusajattelussa ko-
rostuu sosiologinen ajattelu.

2.3 Klassinen tydeldmén laatuun liittyva teoreettinen
ajattelu

Klassista tyoeldmén laatuun liittyvaa teoreettista ajattelua tarkastellaan tissa tut-
kimuksessa Scheinin, Herzbergin ja Kotterin tydeldmén laatuun liittyvin teoreet-
tisen ajattelun kannalta. Scheinin tydeldmén laatuun liittyvissé teoreettisessa ajat-
telussa korostetaan organisaatiokulttuurin, Herzbergin tydeldmin laatuun liitty-
véssd teoreettisessa ajattelussa toimintakulttuurin ja Kotterin tydeldmén laatuun
liittyvéssd teoreettisessa ajattelussa yrityskulttuurin merkitystd. Tyodeldmin laa-
tuun ei tdhdn mennessd ole vield kiinnitetty niin paljon huomiota kuin johtami-
seen ja tehokkuuteen, vaikka tydeldmén laatu vaikuttaa tehokkuuteenkin.

Schein on amerikkalainen organisaatiopsykologi ja ty6eldmén tutkija. Hinen mu-
kaansa hyvin organisaatiokulttuurin luominen on johtamisessa kaikkein tarkeinta,
koska organisaatiokulttuuri vaikuttaa seké organisaation toimintaan ettd tuloksiin.
Herzberg on amerikkalainen tydpsykologi, joka on tutkinut erityisesti ty0asentei-
den ja motivaation merkitystd tyoelamissi. Kotter on amerikkalainen yritystutki-
ja. Hinen mukaansa muuttuvassa toimintaymparistossd menestyvit parhaiten sel-
laiset organisaatiot, joiden kulttuurissa korostetaan ihmisten merkitysta.
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2.3.1 Organisaatiokulttuurin merkitys tydelaméssa

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun, joten organi-
saatiokulttuurilla ja tdrked merkitys organisaatioiden johtamisessa. Koska tydelé-
mi on muuttunut monimutkaisemmaksi, tyéelimén laadun parantaminen edellyt-
tad johtajilta ja tyOyhteison jaseniltd aikaisempaa suurempaa pétevyyttd. Johtami-
nen on haasteellista my0s siksi, ettd ei ole olemassa yhté oikeaa tapaa johtaa, silld
ihmisid on johdettava yksilollisesti. Koska ei ole olemassa yhtd oikeaa organi-
sointitapaakaan, on valittava kyseisiin olosuhteisiin parhaiten sopiva johtamis- ja
organisointitapa, mikd merkitsee sitd, ettd organisaatioita on johdettava yksilolli-
sesti. Organisaatioiden toiminnan kehittiminen on vaativaa myds siksi, ettd orga-
nisaatioiden toimintaa kehitettdesséd tulee ottaa huomioon johdon, tyontekijéiden
ja asiakkaiden nédkdkulma. (Schein 1994: 1-11)

Organisaatiokulttuurissa voidaan erottaa kolme eri tasoa, jotka ovat: 1) artefaktit
eli organisaation rakenteet ja prosessit, 2) ilmaistut arvot eli organisaation tavoit-
teet ja strategiat ja 3) perusoletukset, joilla tarkoitetaan organisaation toiminnassa
ilmenevid tiedostamattomia uskomuksia, ajatuksia ja tunteita, jotka ovat organi-
saation arvojen perimmadinen ldhde. Koska organisaatiokulttuuri on syvé, laaja ja
pysyvé, johtaja, joka pitdd organisaatiokulttuuria pinnallisena asiana ja kuvittelee
voivansa muuttaa sitd mielensd mukaan, epdonnistuu varmasti pyrkimyksissaan.
Organisaatiokulttuuri on syvd, milld tarkoitetaan sitd, ettd se hallitsee ithmisid
enemmaén kuin ithmiset sitd. Organisaatiokulttuuri on laaja, jotta se auttaa ihmisid
selviytymiin omassa ympéristossiddn. Organisaatiokulttuuri on myds pysyva, silla
thmiset pyrkivét pitdméén kiinni organisaatiokulttuuristaan, koska eivét pidd en-
nalta arvaamattomista kaoottisista tilanteista. Organisaatiokulttuuri on tarked
my0s siksi, ettd se antaa ihmisten eldmaélle tarkoituksen, merkityksen ja ennustet-
tavuuden. Organisaatioiden tehokkuutta ei siten ole mahdollista lisdtd organisaa-
tiokulttuurin merkitystd tuntematta, koska organisaatiokulttuuri on vahva, piileva
ja tiedostamaton sarja voimia, jotka madrittavét yksilo- ja ryhméakayttdytymista.
(Schein 2001: 1-41)

Organisaatiokulttuurin merkitystd voidaan kuvata seuraavasti.

The culture of a group can now be defined as a pattern of shared basic assumptions
that was by a group as it solved its problems of external adaptation and internal in-
tegration, that has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be
taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to
those problems. (Schein 2004: 17)

Organisaatiokulttuuri ja leadership ovat ’saman kolikon kéddntopuolia’, silld lea-
der-johtajat luovat organisaatiokulttuurin ja leadership-kriteerit midraytyvit or-
ganisaatiokulttuurin perusteella. Organisaatioita on pyritty méérittelemédn tyon-
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jaon, koordinaation, integraation ja perustehtdvien kautta. Ryhmén kulttuuri on
mahdollista mééritelld organisaation perusoletusten kautta. Ryhmén adaptaatio ja
integraatio osoittavat ryhmin jésenten yhteenkuuluvuutta. Ryhma ohjaa uuttakin
ryhmén jésentd toimimaan, ajattelemaan ja tuntemaan samalla tavalla kuin téssi
ryhmésséd toimitaan, ajatellaan ja tunnetaan. Organisaatioihin valitaan sellaisia
ihmisid, jotka ovat valmiita sitoutumaan kyseisten organisaatioiden organisaa-
tiokulttuuriin. Organisaatioissa olisi mahdollista hyodyntii tyontekijoiden kanssa
tehtévid psykologisia sopimuksia aikaisempaa paremmin, silld tyontekijoiden
kehittymismahdollisuuksien turvaamisessa tarvitaan muitakin kuin taloudellisia
palkkioita. Ryhmityotd suunniteltaessa tulisi varmistaa ryhmityon edut yksilo-
tyoskentelyyn verrattuna, silld ryhmityd on yksilotyotd kalliimpaa. Lisdksi on
varmistettava, ettd ryhmit toimivat organisaation virallisten tavoitteiden suuntai-
sesti. Ryhmétyon johtamisessa edellytetddn myos ryhméadynamiikan tuntemusta ja
kykya johtaa ryhméprosesseja. (Schein 1994: 12-36; 2004: 22)

Organisaatioiden ylimmén johdon tehtdvané on huolehtia niiden arvojen, normien
ja tavoitteiden madrittelystd, identiteetin luomisesta ja pitdd huolta organisaation
ulkoisista suhteista. Ryhmien vélinen védrinlainen kilpailu heikentéé organisaati-
oiden tehokkuutta, silld se johtaa virheelliseen kommunikaatioon, aiheuttaa kon-
flikteja, luo yhdenmukaistamispaineita ja korostaa ryhmien tavoitteita organisaa-
tion tavoitteiden kustannuksella. Hyvd johtaminen estdd vadrdn kilpailun, silld
hyvé johtaminen ja hyvéd organisaation jidsenyys kuuluvat yhteen. (Schein 1994
105-113)

2.3.2 Toimintakulttuurin merkitys tydelamassa

Hawthorne-tutkimusten tuloksiin perustuen myds ndissé tutkimuksissa tarkkailtiin
ryhmén vaikutusta jéseniinsd, ryhmén jésenten vaikutusta toisiinsa ja epaviralli-
sen organisaatiokulttuurin merkitystd tydelaméssd. Aikaisemmin oli todettu, ettd
organisaatioiden tuottavuutta voitiin lisdtd mekanisaatiosta aiheutuvaa tyonteki-
joiden tyOstd vieraantumista vihentdmalld. Néissd tutkimuksissa oltiin kiinnostu-
neita toimintakulttuurin ja motivaation merkityksesti. (Herzberg 1967: 8—10)

Autoritaarista johtamistapaa pidettiin organisaatioiden toiminnan, tehokkuuden ja
tyontekijoiden tydmoraalin kannalta huonompana vaihtoehtona kuin demokraat-
tista johtamistapaa. Vaikka autoritaarisella johtamisella voidaan lyhyelld tdh-
tdimelld padsti parempiin tuloksiin kuin demokraattisella johtamisella, ryhmien ja
yksildiden tulokset heikkenevit pitkdlld aikavalilld, mikd johtuu siitd, ettd autori-
taarinen johtaminen vahingoittaa ryhmien ja yksildiden moraalia. Suoritetuissa
tutkimuksissa todettiin myos, ettd ne tyontekijit, joilla oli mahdollisuus osallistua
organisaation tavoitteiden asettamiseen, hyviksyivit muutokset nopeammin kuin
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sellaiset tyontekijit, joilla ei ollut mahdollisuutta osallistua organisaation tavoit-
teiden asettamiseen. Henkilon asema ryhmaissd vaikuttaa my0s hénen asentee-
seensa omaa tyotddn kohtaan. Ryhmélld on ryhmin johtajan sille asettama suunta.
Ryhma voi olla joko 16yhésti tai vahvasti yhteen liittynyt. Ryhméin vahva kohee-
sio voi lisdtd tai vihentdd ryhmin tehokkuutta. Ryhmén koheesio lisdd organisaa-
tion tehokkuutta silloin, kun sen ja organisaation tavoitteet ovat yhdensuuntaiset.
Liian vahva koheesio voi saada aikaan ryhmihengen, joka vihentdd ryhmén te-
hokkuutta. Ryhmin koheesio vaikuttaa myds sen mahdollisuuteen kontrolloida
jaseniddn. Ryhmén rakenne riippuu kommunikaationkin luonteesta. (Herzberg
1967: 8—12)

Thmisilld on perustarpeet ja henkiset tarpeet. Perustarpeet turvaavat ihmisten ole-
massaoloa ja henkiset tarpeet turvaavat ihmisten psykologista kasvua. Psykologi-
sella kasvulla on tdrked merkitys ihmisten eldmaissé, silld ihmiset ovat motivaati-
on etsijoitd ja haluavat kehittdd itseddn. Tyontekijoiden kokonaisvaltaisella huo-
mioimisella voidaan vaikuttaa heiddn molemmantyyppisiin tarpeisiinsa. [Thmiset
voivat olla onnellisia vain silloin, kun he voivat tyydyttda sekd perustarpeensa etti
henkiset tarpeensa. Niissd tutkimuksissa tarkasteltiin tyontekijoiden tarpeiden,
motiivien ja tydasenteiden muuttumista ja merkitystd. Asenteiden merkitysti ja
niiden muuttumista tarkasteltiin havainnoimalla tyontekijoiden kayttdytymista.
Kun ty6asenteiden muuttumista selvitettiin tydasennefaktoreiden avulla, selvitet-
tiin samalla myds sitd, miksi tydasenteet muuttuivat ja mitd tydasenteiden muut-
tuessa tapahtui. (Herzberg 1967: 8—12, 38, 40, 1968: 44—88)

Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan motivaatiofaktorit liittyivit ihmistd moti-
voiviin tarpeisiin ja hygieniafaktorit liittyvéit tyoolosuhteisiin. Herzbergin tekemi-
en motivaatiotutkimusten (N 228) mukaan viisi tiarkeintd ihmisid motivoivaa mo-
tivaatiofaktoria olivat: toiminta (41), tunnustus (33), ty0 itsessddn (26), vastuu
(23) ja uralla eteneminen (20). Tarkeimmét tyohon liittyvdat motivaatiofaktorit
olivat siten toiminta, tunnustus, ty0 itsessaan, vastuu ja uralla eteneminen. Nelja
ensimmaistd faktoria eivét liittyneet palkkaan. Viides faktori, uralla eteneminen,
liittyi my0s palkkaan. Témi tutkimus osoittaa, ettid tydeldméi ei ole mahdollista
kehittdd ottamatta tydeldmén laatua huomioon. Uralla eteneminen on aina tullut
esille amerikkalaisissa tutkimuksissa, mutta Suomessa uralla etenemisesta ei ai-
nakaan vield puhuta yhtd paljon. Palkka tulee yleensd esille hygieniafaktoreiden
yhteydessd, silld hygieniafaktorit liittyvat tydymparistoon, palkkaan, tyétoveruu-
teen, toimintaan, hallintoon, valvontaan, statukseen ja tyon jatkuvuuteen. Hy-
gieniafaktorit osoittavat tyohon asennoitumista, suorituskykyé, vuorovaikutusta,
mielenterveyttd ja tuloksia. Koska tyotyytyviisyys liittyy tyohon ja tyytymaitto-
myys tyohon liittyy tydolosuhteisiin, tydeldmén laatua parantamalla voidaan vai-
kuttaa molempiin. (Herzberg 1967: 44—83)
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Hyva johtaminen, hyvéat tydolosuhteet, kannustava ilmapiiri, hyvat etenemismah-
dollisuudet ja mielenkiintoinen ty0 parantavat tyontekijoiden tyoeldmén laatua ja
lisddvit tyytyvéisyyttd ja tehokkuutta. Huono johtaminen, huonot tydolosuhteet,
huono tydilmapiiri, etenemismahdollisuuksien puute ja rutiinimainen tyo aiheut-
tavat tyytymattomyyttd. Vieldkdédn ole tdysin ymmarretty, ettd arvostus voi merki-
td ihmisille jopa enemmén kuin palkka. Nididen tutkimusten mukaan palkalla
néytti olevan suurempi vaikutus niihin, jotka olivat tyytymédttomia tyohonsa kuin
niihin, jotka olivat tyohonsi tyytyvéisi.

2.3.3 Yrityskulttuurin merkitys tydelamassa

Kun yritysten ylin johto delegoi asiajohtamiseen kuuluvat tehtdvit alemmille or-
ganisaatiotasoille, se voi paremmin keskittyd johtajuuteen. Useat huipputeknolo-
gian alalla toimivat yritykset ovat menestyneet hyvin siksi, ettid niissd on matala
organisaatiorakenne, vihdn byrokratiaa ja itse itsedéin johtava henkilostd. Kotterin
mukaan management-johtamisella tarkoitetaan suunnittelua, padtdksentekoa, bud-
jetointia, organisointia ja kontrollointia ja leadership-johtamisella tulevaisuuden
vision nékemistd, tdmén vision kuvaamista toisille ja yhteistyon aikaansaamista
vision toteuttamiseksi. (Kotter 1990: 1—-18)

1900-luvun organisaatiot eivit ole pystyneet toimimaan tehokkaasti muuttuvassa
ympéristdssd, koska niiden rakenteet ja kulttuuri ovat esténeet toiminnan uudis-
tamista. Koska ihmisten johtaminen on jdényt aikaisemmin liian vdhélle huomiol-
le, 2000-luvun johtajien tehtdviand on kiinnittdd ihmisten johtamiseen enemméin
huomiota kuin 1900-luvun kollegansa. Hyvin menestyvien yritysten johdossa
tulee Kotterin mukaan tulevaisuudessa olemaan ydinjoukko, joka pystyy takaa-
maan yrityksille ja niiden tyOntekijoille paremmat toimintaedellytykset ja ne yri-
tykset, joiden johtajat laajentavat yrityksensd johtajuuskapasiteettia, tekevit suu-
ren palveluksen ithmiskunnalle. (Kotter 1996: 141-161)

Liike-eldmaissékin ollaan siirtymidssi asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen.
Asioiden johtamisessa on kyse vain vallitsevan tilanteen johtamisesta, mutta ih-
misten johtamisessa on kyse muutoksen johtamisesta. Koska yritysten toiminnan
uudistaminen ei onnistu ilman hyvai ihmisten johtamista, johtamisessa on kiinni-
tettdvd huomiota myds ihmisten johtamiseen. Koska maailmassa vain 1 %:lla
thmisista on sellaisia johtajuustaipumuksia, joita hyodyntdmailla yrityksid voidaan
luotsata onnistuneesti 2000-luvun suurten muutosten lipi, tulevaisuus tulee osoit-
tamaan, onnistutaanko ndmé ihmiset saamaan yritysten johtoon. Sopeutumis- ja
muutoskykyiset yritykset ovat kilpailukyvyltddnkin huippuluokkaa, silld ne tuot-
tavat ylivertaisia tuotteita toisia yrityksid aikaisemmin, nopeammin ja tehok-
kaammin. Tédmén liséksi ndissd yrityksissd tydskentelevdt ihmiset kokevat teke-
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vinsid arvokasta tyotd, joka ravitsee heidin sieluaan eli he voivat nauttia tyOstdan
jo tyota tehdessddn, mikd vdhentdd tyduupumuksen ja masennuksen vaaraa. (Kot-
ter 1996: 151-152)

Johtajuus ei Kotterin mukaan ole pelkistddn ylimmén johdon asia, silld johtajuut-
ta tarvitaan kaikkien organisaatioiden kaikilla tasoilla ja kaikissa johtajuutta edel-
lyttivissd tehtdvissd. Kun johtajuutta on yritysten kaikilla tasoilla, niiden toimin-
taa on mahdollista tehostaa ja tydeldmin laatua voidaan parantaa samaan aikaan.
Johtajuuden puutetta voidaankin pitdd suurimpana yritysten tehokkuutta ja niiden
tydeldmén laatua heikentdvéni tekijdnd. Vaikka leader-johtajia on yleensé pidetty
ihmisten johtajina ja manager-johtajia on yleensa pidetty asioiden johtajina, Kot-
terinkin mukaan leadership- ja management-johtamisen nédhdéddn sulautuvan yh-
teen. Télld tarkoitetaan sitd, ettd tehokkuutta voidaan lisétd ja tydeldmin laatua
voidaan parantaa parhaiten, kun ihmisten ja asioiden johtaminen otetaan johtami-
sessa samaan aikaan huomioon. Leaderhip-johtamisen merkitys tulee korostu-
maan, koska sen merkitys tulee olemaan yritysten kilpailutekijdni aikaisempaa
suurempi. Johtajuus tai johtajuuden puute tulee erottamaan erinomaiset, hyvét ja
huonot (heikot) yritykset toisistaan. Parhaiten tulevat menestyméén ne yritykset,
joiden johtamisessa kiinnitetdédn samanaikaisesti huomiota ihmisten ja asioiden
johtamiseen ja heikoiten menestyvit ne yritykset, joiden johtamisessa pitdydytdan
edelleen yksinomaan asioiden johtamisessa. (Kotter 1990:17, 22—24, 28, 30)

2.3.4 Yhteenveto: Klassinen tydelaman laatuun liittyva teoreettinen ajattelu

Seuraavassa kootaan organisaatiokulttuurin, toimintakulttuurin ja yrityskulttuurin
merkitykseen liittyvé teoreettinen ajattelu yhteen (taulukko 7).

Klassisessa organisaatiokulttuurin merkitystd korostavassa teoreettisessa ajatte-
lussa oli seitsemin sellaista kohtaa, jotka tukevat tdmin tutkimuksen tydeldmén
laatuun liittyvéa ajattelua ja kuusi kohtaa, jotka eivit vastaa tdimén tutkimuksen
tyoeldmin laatuun liittyvad ajattelua. Organisaatiokulttuuri siséltdd monia tyo-
eldmin laatuun ja tehokkuuteen vaikuttavia tekijoité, joiden merkitys on tunnetta-
va, jotta ne voidaan ottaa organisaatioiden johtamisessa huomioon. Scheinin mu-
kaan organisaatiokulttuurin merkitysté tulee tarkastella johtajan, tyontekijoiden ja
asiakkaiden ndkokulmasta. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa tydeldmén laatuun ja
tehokkuuteen, silld tyGtyytyvéisyyden lisddntyminen ja yhteistyon paraneminen
lisddvit myos tehokkuutta. Organisaatiokulttuurin huomiotta jattdiminen heikentaa
organisaatioiden toimintamahdollisuuksia. Organisaatiokulttuurilla voi olla myds
tarvittavaa muutosta ehkéisevé vaikutus.



50  Acta Wasaensia

Taulukko 7.

Klassisen tyoeldméin laatuun liittyvén teoreettisen ajattelun ja

tutkimuksen tydeldmén laatuun liittyvén ajattelun vastaavuus

Klassinen tydelaman laatuun liittyva
teoreettinen ajattelu vastaa timan
tutkimuksen ajattelua (+)

Klassinen tydeldaman laatuun liittyva
teoreettinen ajattelu ei vastaa tdman
tutkimuksen ajattelua (-)

Organisaatiokulttuurin merkitys

+ organisaatiokulttuurin merkitys

+ monipuolinen patevyys

+ laaja ndkdkulma

+ organisaatiokulttuurin merkitys

+ muitakin kuin taloudellisia palkkioita

+ ryhmien ohjaaminen ja valvominen

+ yhteisty6ta tarvitaan

- ryhmén jasenten liiallinen sosiaalistuminen

- ryhmien vélinen vaara kilpailu

- organisaatiokulttuurin jattdminen huomiotta
- yhdenmukaistamisen paine

- konfliktien esiintyminen

- ryhman arvojen liiallinen korostaminen

Toimintakulttuurin merkitys

+ tydeldmén laadun parantaminen

+ osallistuminen vahvistaa sitoutumista

+ ryhmaén asenne vaikuttaa

+ perustarpeet ja henkiset tarpeet

+ tyotekijoiden huomioiminen on tarke&a
+ motivaatio vaikuttaa tehokkuuteenkin
+ johtamisella on suuri vaikutus

+ demokraattinen johtaminen

- huono johtaminen aiheuttaa tyytymattomyytta
- autoritaarinen johtaminen

- ryhmien koheesio voi heikent&é tehokkuutta

- osallistumismahdollisuuksien puuttuminen

- palkalla suuri vaikutus tyéhon tyytymattomiin

Yrityskulttuurin merkitys

+ ihmisten johtaminen

+ johtajuuden merkitys on suuri

+ byrokratian vahentaminen

+ johtajuuskapasiteetin laajentaminen

+ yritysten muutoskykyisyys

+ johtajuutta tarvitaan kaikilla tasoilla
+ management ja leadership yhdistyvéat
+ leadership-johtaminen korostuu

+ muutoksen johtaminen

- kulttuuri ja rakenteet estavat uudistumista

- asioiden johtaminen on status quo-johtamista
- johtajuuden puute heikentéda tehokkuuttakin

- johtamisen erillisyys véhentéa tuottavuutta

- liiketoiminnallisen tuloksen heikentyminen

- johtajuuden puute heikentaa yritysten tuloksia

- johtamistaipumusten vahaisyys
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Klassisessa toimintakulttuurin merkitystd korostavassa teoreettisessa ajattelussa
oli kahdeksan kohtaa, jotka vastaavat tdmén tutkimuksen tydeldmén laatuun liit-
tyvéd ajattelua ja viisi sellaista kohtaa, jotka eivit vastaa timén tutkimuksen tyo-
eldmén laatuun liittyvas ajattelua Koska tydeldamén laadun parantaminen parantaa
Herzbergin mukaan tyontekijoiden motivaatiota, tehokkuuskin lisdéntyy. Ihmisten
tarpeiden parempi huomioon ottaminen parantaa tydelimén laatua ja lisdd samalla
tehokkaan tydskentelyn mahdollisuuksia. Tyontekijoiden huomioiminen on térke-
ad, koska tyontekijoiden huomiotta jattiminen on osoitus siitd, ettd heidén tyol-
ladn ei ole mitddn merkitystd. Demokraattinen johtaminen lisdd ihmisten osallis-
tumisen halua enemméin kuin autoritaarinen johtaminen. Heikko johtaminen ja
huono toimintakulttuuri heikentivét seké tydeldmain laatua ettd tehokkuutta.

Klassisessa yrityskulttuurin merkitystd korostavassa teoreettisessa ajattelussa oli
yhdeksin sellaista kohtaa, jotka vastaavat timén tutkimuksen tydeldmén laatuun
liittyvad ajattelua ja seitsemén sellaista kohtaa, jotka eivit vastaa vastaavat timén
tutkimuksen tydeldmén laatuun liittyvaa ajattelua. Kotterin yrityskulttuurin merki-
tystd korostavassa teoreettisessa ajattelussa korostuu erityisesti johtajuuden mer-
kitys, koska johtajuuden avulla yrityksid on mahdollista johtaa menestyksellisesti
myo0s suurten muutosten aikana. Johtamisessa tarvitaan myds johtajuustaipumuk-
sia, silld niiden merkitys on tydeldméan laadun ja tehokkuuden kannalta tirkea.

Thmisten johtamisen merkitys on korostumassa, silld paremmalla ihmisten johta-
misella voidaan vapauttaa voimavaroja, parantaa tydeldmén laatua ja tehostaa
yritysten toimintaa eettisesti korkeatasoisella inhimilliselld tavalla. Johtajuuska-
pasiteetin laajentaminen parantaa yritysten tydeldmin laatua, tehokkuutta ja toi-
mintamahdollisuuksia. Yrityskulttuurin huomiotta jattiminen heikentéé yritysten
tyoeldmain laatua, tehokkuutta ja toimintamahdollisuuksia.

2.4 Yhteenveto: Klassisen hallintoteoreettisen
ajattelun merkitys timan tutkimuksen kannalta

Seuraavaan taulukkoon (taulukko 8) on koottu saman analysointikaavion mukaan
analysoitujen klassisen hallintoteoreettisen ajattelun tdmén tutkimuksen tavoittei-
den kannalta tirkein sisdltd. Klassinen johtamisteoreettinen, tehokkuusteoreetti-
nen ja tydeldmén laatuun liittyva teoreettinen ajattelu esitetdédn taulukossa riveit-
tdin ja késitteet johtaminen, tehokkuus ja tydeldmin laatu sarakkeittain. Vaaleissa
ruudukoissa on tdmén tutkimuksen kannalta merkityksellisin tieto, jonka varassa
tutkimus etenee. My0s tummennetuissa ruudukoissa on tutkimuksen kannalta
tarkedd tietoa.
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Taulukko 8.

Klassinen hallintoteoreettinen ajattelu tutkimuksen kannalta

Scientific Management

Tieteellinen liikkkeenjohto

® hicrarkkinen rakenne
® kontrollointi
® sarjatuotanto
® tydskentelyolosuhteet

O midrdaminen
O mittaaminen
0 kontrolli

0 laatu ja nopeus

KASITE JOHTAMINEN TEHOKKUUS TYOELAMAN LAATU
TEORIA
KLASSINEN JOHTAMISTEOREETTINEN AJATTELU
TAYLOR Kiskyjohtaminen Laatu- ja mégriajattelu Tydolosuhteet

O yhteiset sddnnot

O yhdessi tekeminen
O tarkat ohjeet

0 suoritepalkkaus

FOLLETT

Functional Management

Funktionaalinen johtaminen
® organisoiminen

Funktioiden tehokkuus
0 yhteistyd

Yhteistyo
O yhteistoiminta

] ) ® yhteistyd 0 koordinaatio 0 yhdessé tekeminen
Funktionaalinen ® ammattitaito O osaaminen 0 koordinaatio
johtaminen ® yhteishenki O uusiutuminen 0 yhteishenki
ARGYRIS Osallistuva johtaminen Yhteistyon tehokkuus Osallistuminen

. ® matala rakenne 0 yhteishenki 0 yhteenkuuluvuus
The Mix Model ® yhteistoiminta 0 yhteisvastuu 0 osallistuminen
Organisaation ja ® oppiminen O oppiminen 0 oppiminen
yksildiden integraatio ® integraatio 0 uudistaminen 0 sitoutuminen

KLASSINEN TEHOKKUUSTEOREETTINEN AJATTEL

U

WEBER
Die Biirokratie Theorie

Byrokraattinen johtaminen
0 hierarkkinen rakenne

Byrokratian tehokkuus
® virkahierarkia
® crikoistuminen

Samana jatkuva toiminta
0 oikeudenmukaisuus

; ’ 0 sdinnot 0 yhdessi tyoskentely
Byrokratiateoria D e ® toistaminen 0 osaaminen
0 pysyvyys ® sidAnnot 0 palkkaus

THOMPSON Organisaation johtaminen Organisaation tehokkuus Yhteiset tavoitteet

L . i O organisointi ® asiakokonaisuudet O yhteistyd
Organizations in Action o koordinointi ® yhteistoiminta 0 yhteistoiminta
Organisaatioiden 0 toimintojen hallinta ® yhteistyd 0 osallistuminen
toiminta 0 osallistuminen e tilanteiden hallinta 0 vaikuttaminen

MUPHY & CLEVE-
LAND

Performance Appraisal
Tehokkuuden arviointi

Toimintojen johtaminen
O organisoituminen

0 osallistuminen

O yhteistyo

0 kehittiminen

Toiminnan tehokkuus
® yhteistyo

® sclkeit tavoitteet

® tehokkuusarvioinnit
® kokonaisndkemys

Yhteiset tavoitteet
0 yhteenkuuluvuus
0 vastuullisuus

0 osallistuminen
0 kehittdminen

KLASSINEN TYOELAMAN LAATUUN

LIITTYVA TEOREETTINEN AJATTELU

SCHEIN
Organizational Culture
Organisaatiokulttuuri

Kulttuurijohtaminen
O organisoiminen
0 yhteistyd

0 tukeminen

0 yhteisollisyys

Organisaation toiminta
O arvot

0 yhteishenki

0 vastuullisuus

0 tavoitteellisuus

Organisaatiokulttuuri
® yhteiset arvot

® yhteenkuuluvuus

® yhteisollisyys

® ty6ilmapiiri

HERZBERG

Action culture

Motivaatiojohtaminen
O organisoituminen
O yhteistoiminta

Tilanteiden hallinta
0 motivointi
0 yhteistyo

Toimintakulttuuri
® yhteishenki
® yhteistoiminta

O uudistaminen

0 visioiden toteuttaminen

Toimintakulttuuri 0 kannustaminen 0 yhteisvastuu ® osallistuminen

0 motivointi 0 haasteellisuus ® vaikuttaminen
KOTTER Muutosjohtaminen Visio-ajattelu Yrityskulttuuri

O joustava rakenne O visiointi ® yhteenkuuluvuus
Corporate culture O uudistaminen 0 yhteistyo ® osallistuminen
Yrityskulttuuri 0 innostaminen 0 kehittdiminen ® vaikuttaminen

® toiminta

Kun taulukkoa 8 tarkastellaan kokonaisuutena, todetaan, ettd johtamisteoreetti-
seen ajatteluun siséltyy myos tehokkuusteoreettista ja tydeldmin laatuun liittyvad
teoreettista ajattelua ja tehokkuusteoreettiseen ajatteluun sisiltyy myos johtamis-
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teoreettista ja tydeldmain laatuun liittyvai teoreettista ajattelua ja tyoeldmin laa-
tuun liittyvédn teoreettiseen ajatteluun sisdltyy myds johtamisteoreettista ja te-
hokkuusteoreettista ajattelua. Tamai tarkastelu osoittaa, ettd johtamiseen, tehok-
kuuteen ja tydeldmin laatuun liittyva ajattelu liittyvit yhteen, koska organisaati-
oiden tehokkuuden lisd&dminen ja tydeldmén laadun parantaminen ovat johtamisen
tavoitteita. Siten johtamista ei ole mahdollista tarkastella tarkastelematta tehok-
kuutta ja tydelamin laatua, tehokkuutta ei voida tarkastella tarkastelematta johta-
mista ja tyoeldmédn laatua ja ty6eldman laatua ei ole mahdollista tarkastella tar-
kastelematta johtamista ja tehokkuutta.

Klassinen johtamisteoreettinen ajattelu

Se, ettd tieteellisen liikkeenjohdon johtamisteoreettinen ajattelu perustuu traditio-
naaliseen johtamisajatteluun, funktionaalisen johtamisen johtamisteoreettinen
ajattelu perustuu traditionaalis-moderniin johtamisajatteluun ja osallistuvan joh-
tamisen johtamisteoreettinen ajattelu perustuu moderniin johtamisajatteluun, tuli
esille klassista johtamisteoreettista ajattelua tarkasteltaessa. Tdssd yhteydessé voi-
daan todeta, ettd tieteellisen litkkeenjohdon johtamisajattelulla ei ole endd samaa
merkitystd kuin 1900-luvulla, mutta funktionaalisen johtamisen ja osallistuvan
johtamisen johtamisajattelulla on edelleen merkitysté johtamisajattelun kannalta.

Johtaminen perustui tieteellisen liikkeenjohdon filosofian mukaan kiskyjohtami-
seen, funktionaalisen johtamisen johtamisajattelun mukaan funktionaaliseen toi-
mintojen (funktioiden) johtamiseen ja osallistuvan johtamisen johtamisajattelun
mukaan osallistuvaan johtamiseen. Tdmi vaikuttaa johtamisajatteluun, tehok-
kuusajatteluun ja tydeldmén laatuun liittyvddn ajatteluun. Tieteellisen liikkeen-
johdon, funktionaalisen johtamisen ja osallistuvan johtamisen johtamisajattelu on
siséisesti ehed kokonaisuus.

Klassinen tehokkuusteoreettinen ajattelu

Se, ettd byrokraattinen tehokkuusteoreettinen ajattelu perustuu traditionaaliseen
tehokkuusajatteluun, organisaatioiden tehokkuuden merkitystd korostava tehok-
kuusteoreettinen ajattelu perustuu traditionaalis-moderniin tehokkuusajatteluun ja
organisaatioiden tehokkuuden arviointiin perustuva tehokkuusteoreettinen ajattelu
perustuu moderniin tehokkuusajatteluun, oli ndhtivissa klassisen tehokkuusteo-
reettisen ajattelun tarkastelussa.

Byrokraattiseen tehokkuusteoreettiseen ajatteluun perustuvalla tehokkuusajatte-
lulla ei ole endd yhtd suurta merkitystd kuin 1900-luvulla. Organisaatioiden te-
hokkuuden merkitystd korostavalla tehokkuusajattelulla ja organisaatioiden te-
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hokkuuden arviointiin liittyvélla tehokkuusajattelulla on tehokkuusajattelun kan-
nalta edelleen suuri merkitys.

Byrokraattinen tehokkuusajattelu perustui byrokratian tehokkuuteen, organisaati-
on tehokkuuden merkitystd korostava tehokkuusajattelu perustui organisaatioiden
tehokkuuteen ja organisaatioiden tehokkuuden arviointiin liittyvd tehokkuusajat-
telu liittyi tehokkuusarviointeihin, mikd vaikutti ndiden tehokkuusajatteluun, joh-
tamisajatteluun ja tydeldmin laatuun liittyvéédn ajatteluun. Byrokraattinen tehok-
kuusajattelu, organisaatioiden tehokkuutta korostava tehokkuusajattelu ja organi-
saatioiden tehokkuuden arviointiin liittyva tehokkuusajattelu ovat sisdisesti ehyité
kokonaisuuksia. Nididen analyysien perusteella voidaan paitelld, ettd jokaisen
ajattelun osalta niiden tehokkuusajattelu, johtamisajattelu ja tydeldmén laatuun
liittyvé ajattelu liittyivét yhteen.

Klassinen tydelaméan laatuun liittyva teoreettinen ajattelu

Organisaatiokulttuurin merkitystd korostava tydeldmén laatuun liittyva teoreetti-
nen ajattelu perustuu traditionaaliseen ajatteluun, toimintakulttuurin merkitysté
korostava tyoeldmin laatuun liittyva teoreettinen ajattelu perustuu traditionaalis-
moderniin ajatteluun ja yrityskulttuurin merkitystd korostava tydeldmin laatuun
liittyvé teoreettinen ajattelu perustuu moderniin ajatteluun. Tydeldmin laatuun
liittyvdn ajattelun tarkastelu osoitti ettd klassinen tyoeldméin laatuun liittyva teo-
reettinen ajattelu on 14helld toisiaan.

Organisaatiokulttuurin, toimintakulttuurin ja yrityskulttuurin merkitysti korosta-
valla ajattelulla on edelleen merkitystd tyoeldmin laatuun liittyvisséd ajattelussa.
Organisaatiokulttuuriin, toimintakulttuuriin perustuva ajattelu oli sisédisesti yhte-
nédinen kokonaisuus. Néiden analyysien perusteella voidaan pditelld, ettd jokaisen
ajattelun osalta tyoeldmén laatuun, johtamiseen ja tehokkuuteen liittyva ajattelu
liittyvit yhteen.

Koska johtamisen ja tydeldmin kehittimisessd on olemassa monia vaihtoehtoja,
organisaatioiden toiminnan kehittdmisessd on mahdollista 1dhted jokaisen organi-
saation ldhtokohdista kdsin. Kun organisaatioiden toimintaa kehitettdessd otetaan
huomioon niiden tehtdvé (missio), arvot, normit, organisaatiokulttuuri, tavoitteet,
inhimilliset voimavarat ja aineelliset resurssit, organisaatioiden toimintaa on
mahdollista kehittdd ottamalla huomioon kehittdmisen kannalta tirkeimmat teki-
jat.

Se, ettd johtamisen tavoitteena ndhddin olevan sekd organisaatioiden tehokkuu-
den lisddminen ettd tyoeldmin laadun parantaminen, selkiyttdd johtamisen, tehok-
kuuden ja tydeldmén laadun samanaikaista tarkastelua. Samalla, kun johtamisella
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vaikutetaan organisaatioiden tehokkuuteen ja tydeldmin laatuun, asioiden ja ih-
misten johtaminen yhdistyvit. Kun asioiden ja ihmisten johtaminen integroituvat,
tehokkuutta voidaan lisiti ja tyoeldmén laatua voidaan parantaa samanaikaisesti.

Seuraavaan taulukkoon (taulukko 9) on koottu timén tutkimuksen kannalta kes-
keisin klassinen hallintoteoreettinen ajattelu. Follettin yhteistyohon perustuvan
funktionaalisen johtamisen johtamisajattelu valittiin jatkotarkasteluun siksi, etti
talla ajattelulla on yhd merkitystd johtamisajattelun kannalta. Thompsonin organi-
saation tehokkuuden merkitystd ja organisaatioiden vilistd yhteistydtd korostava
tehokkuusteoreettinen ajattelu otettiin jatkotarkasteluun siksi, ettd ajattelulla on
merkitystd myds tulevaisuudessa. Herzbergin ty6eldmin laatuun liittyva tyoeld-
méin laatuun liittyva teoreettinen ajattelu valittiin jatkotarkasteluun, koska toimin-
takulttuurin ja motivaation merkitys ovat edelleen téirkeitd tyoelamén laadun pa-
rantamisen kannalta.

Kun johtamista tarkastellaan yhteisty6hon perustuvan funktionaalisen johtamisen,
tehokkuutta organisaatioiden tehokkuuden ja ty0eldmén laatua toimintakulttuurin
kannalta, johtamisajattelusta, tehokkuusajattelusta ja tydeldmén laatuun liittyvista
ajattelusta muodostuu yhtendinen kokonaisuus, jolloin johtamisen, tehokkuuden
ja tyoeldmain laadun katsotaan liittyvén yhteen.

Taulukko 9.  Klassisen hallintoteoreettisen ajattelun tutkimuksen kannalta
keskeisin sisdlto

KLASSISEN HALLINTOTEOREETTISEN AJATTELUN KESKEISIN SISALTO

JOHTAMINEN TEHOKKUUS TYOELAMAN LAATU
Follettin mukaan Thompsonin mukaan Herzbergin mukaan
Funktionaalinen johtaminen Organisaation tehokkuus Toimintakulttuurin merkitys
e Qrganisoiminen e asiakokonaisuudet e yhteishenki
o yhteistyd e yhteistoiminta e yhteistoiminta
e ammattitaito e yhteistyd e osallistuminen
o yhteishenki e tilanteiden hallinta e vaikuttaminen
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Yhteistyohon perustuva funktionaalisen johtamisen johtamisteoreettinen ajattelu
perustuu asioiden ja ihmisten johtamiseen, toimintojen (funktioiden) edellytta-
main organisoimiseen, yhteistydhon, ammattitaidon korostamiseen ja yhteishen-
gen luomiseen. Tehokkuusteoreettinen ajattelu perustuu organisaatioiden tehok-
kuuteen, asiakokonaisuuksiin, yhteistoimintaan, yhteistydhon ja tilanteiden hallin-
taan. Tydeldmin laatuun liittyvé teoreettinen ajattelu perustuu toimintakulttuuriin,
yhteishenkeen, yhteistoimintaan, osallistumiseen ja vaikuttamiseen. Tdméin tar-
kastelun perusteella voidaan todeta, ettd funktionaalisen johtamisen johtamisajat-
telu, organisaatioiden tehokkuutta korostava tehokkuusajattelu ja tyoeldméan laa-
dun merkitystd korostava ajattelu perustuvat samansuuntaiseen ajatteluun, koska
niissd korostetaan yhteistyon, yhteishengen ja yhteistoiminnan merkitysti. Johta-
misajattelussa korostuu asioiden ja ihmisten johtaminen ja ammattitaito. Tehok-
kuusajattelussa korostetaan asiakokonaisuuksien ja tilanteiden hallintaa. Tyoela-
mén laatuun liittyvédssd ajattelussa korostetaan osallistumisen ja vaikuttamisen
merkitysta.

Kun johtamista tarkastellaan funktionaalisen johtamisen, tehokkuutta organisaati-
on tehokkuutta korostavan ajattelun ja tydeldmén laatua toimintakulttuurin kan-
nalta, johtamisen, tehokkuuden ja tydeldman laatuun liittyvén ajattelun ndhddin
liittyvan yhteen.
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3 ORGANISAATIO- JA JOHTAMISTEOREETTINEN
TARKASTELU

Téssé luvussa johtamista, tehokkuutta ja tyoeldmin laatua tarkastellaan organisaa-
tio- ja johtamisteoreettisen ajattelun ndkdkulmasta. Ensin tarkastellaan johtamisen
madrittelyssd esiintyvid ongelmia, seuraavaksi johtamismallien merkitystd johta-
misajattelun kannalta ja johtamisajattelun integraatiota, sen jilkeen vallan ja vas-
tuun ja organisoinnin merkitystd johtamisen ndkokulmasta. Tehokkuutta tarkastel-
laan yksilotehokkuuden, tiimien ja ryhmien tehokkuuden, johtamisen tehokkuu-
den ja organisaatioiden tehokkuuden kannalta. Tydeldmin laadun merkitysta tar-
kastellaan useista eri ndkokulmista.

3.1 Johtamisen merkitys organisaatioiden tehokkuuden
lisddmisessi ja tyoeldmin laadun parantamisessa

3.1.1 Johtamisen maarittelyssa esiintyvia ongelmia

Johtamisen maédrittelyssd esiintyvit ongelmat johtuvat pddosin siitd, ettd mana-
gement- ja leadership-johtaminen on pyritty pitdméén erillddn huolimatta siitd,
ettd ne liittyvit johtamisessa yhteen. Asioiden ja ihmisten johtaminen liittyvit
yhteen my®0s siksi, ettd tehokkuuteen ja ty6eldméan laatuun liittyvé ajattelu liitty-
vit yhteen. Koska tydeldmin laatu vaikuttaa myos tehokkuuteen ja tehokkuus
vaikuttaa myo0s tyoeldméin laatuun, johtamisessa on aina kyse asioiden ja ihmisten
johtamisesta. Johtamisajattelun ongelmallisuutta osoittaa lisdksi my0s se, ettd
management- ja leadership-kasitteitd kdytetddn rinnakkain ja ristikkdin. Seuraa-
vassa esitettdvien johtamisen maiéritelmien tarkoituksena on osoittaa, miten on-
gelmallista johtamisen méérittely on.

Asioiden johtamisen (management) katsotaan yleisimmin tarkoittavan suunnitte-
lua, organisointia, budjetointia, kontrollointia ja pidtdksentekoa ja ihmisten joh-
tamisen (leadership) katsotaan yleisimmin tarkoittavan ihmisten tukemista, visi-
oiden luomista ja toteuttamista yhdessi toisten ihmisten kanssa. Asioiden johta-
misessa korostetaan organisaation tehokkuutta ja ihmisten johtamisessa koroste-
taan tydelamén laatua. Mikéli organisaation tavoitteita korostetaan liikaa, johta-
misella voidaan saada aikaan tarkoituksetonta byrokratiaa ja mikali yhteisollisyyt-
td korostetaan liikaa, johtamisella voidaan saada aikaan tarkoituksetonta toimin-
taa. Management-prosessia pidetdén organisaation toiminnan kiynnistdjdnd ja
leadership-prosessia pidetddn organisaation toiminnan ylldpitdjind. Management-
prosessissa asetetaan organisaation tavoitteet, suunnitellaan ja organisoidaan or-
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ganisaation toiminta, budjetoidaan toiminnot, jaetaan resurssit, koordinoidaan eri
toiminnot ja valvotaan organisaation toimintaa. Manager-johtajan katsotaan joh-
tavan asettamalla organisaation tavoitteet, madrittimélld sen strategiat, asettamal-
la standardit ja johtamalla organisaation toimintaa ja leader-johtajan katsotaan
johtavan luomalla organisaation arvot, kehittdmélld vision, kuvaamalla vision
toisille ja auttamalla ihmisid tdimén vision saavuttamisessa. Leadership-prosessia
voidaan pitdd vuorovaikutusprosessina, jossa ihmiset vaikuttavat toisiinsa. Ndiden
médritelmien mukaan asioiden ja ihmisten johtamista pidetéédn erillisind. (Zalez-
nik 1977; Kotter 1990, 1996: 153—-161; Schermerhorn 1996: 7-8, 105-107)

Seuraavien johtamisen maiiritelmien mukaan asioiden ja ihmisten johtaminen
sekoittuvat. Carnallin (2003: 52-55, 77-78, 146—147, 155—-156) méérittelyn mu-
kaan ihmisten toiminnalle annetaan management-prosessissa tarkoitus, merkitys
ja mielekkyys, vaikka tarkoituksen, merkityksen ja mielekkyyden antaminen toi-
minnalle on yleensé liitetty leadership-johtamiseen, eikd management-johtami-
seen. Management-prosessissa katsotaan tehostettavan tiedonkulkua, parannetta-
van ihmisten vilistd vuorovaikutusta ja kannustettavan ihmisid johtamaan itsedan.
Tiedonkulun parantamista on perinteisesti pidetty manager-johtajan tehtdvéni ja
vuorovaikutuksen lisddmistd on perinteisesti pidetty leader-johtajan tehtidvéna.
Itsenséd johtamiseen kannustaminen voi liittyd niithin molempiin. Carnallin mu-
kaan manager-johtajat luovat organisaatiostaan sellaisen ympériston, jossa ihmi-
sid kunnioitetaan ja jossa ithmisid kannustetaan ja jossa tiimihenkeé vahvistetaan.
Naéitd tehtdvid on perinteisesti pidetty leader-johtajan tehtévind. Leader-johtajien
perinteisid tehtdvid ovat yhteisten arvojen korostaminen, ihmisten motivaation
lisddminen ja innostavien visioiden luominen. Hyvin menestyvissé yrityksissd on
onnistuttu saamaan aikaan sellainen toimintaympéristd, jossa ihmisid kannuste-
taan organisaation toiminnan kehittdimiseen. Néissd yrityksissd johtaminen perus-
tuu ihmisten ja asioiden johtamiseen. Tilannejohtamista, situational leadership,
on pidetty tehokkaimpana tapana vaikuttaa ihmisiin, silld tilannejohtamisessa
ihmisten ja asioiden johtaminen yhdistyvit ja tilannetekijéit otetaan johtamisessa
huomioon. (Sisk 1973: 11, 13, 101; Buchanan ja Huczynski 1997: 9, 591-606;
Peters ja Waterman 1982)

Edelld esitettyjen johtamisen maéidritelmien mukaan management-johtamiseen
katsottiin kuuluvan myds perinteisesti leadership-johtamiseen kuuluneita tehtivia
ja leadership-johtamiseen katsottiin kuuluvan perinteisesti management-
johtamiseen kuuluneita tehtédvid, silli management-johtamiseen katsottiin kuulu-
van myds hyvidn ty0ympériston luominen, tyontekijoiden kannustaminen, tyon
tarkoituksen ja merkityksellisyyden korostaminen ja luottamuksellisten suhteiden
aikaansaaminen. ja leadership-johtamiseen katsottiin kuuluvan myds tavoitteiden
asettaminen, strategioiden maéérittely, organisointi, resurssien jako ja organisaati-
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on toiminnan kehittiminen. Vaikka management-johtaminen on perinteisesti maa-
ritelty asioiden johtamiseksi ja leadership-johtaminen on perinteisesti maéritelty
ihmisten johtamiseksi, timéd jako ei endd toimi, koska management-johtamiseen
katsotaan kuuluvan myds leadership-johtamiseen kuuluvia tehtdvia ja leadership-
johtamiseen katsotaan kuuluvan myds management-johtamiseen kuuluvia tehta-
vid. Nayttiddkin siltd, ettd perinteinen jako asioiden ja ihmisten johtamiseen on
parhaillaan hdmartymaissé. Johtamisajattelun integraatio tuli esille my0s klassisen
hallintoteoreettisen ajattelun yhteydessd. Johtamisajattelun muuttuminen néyttaa
noudattavan seuraavaa jrjestystd: 1) asioiden johtaminen, 2) asioiden ja ihmisten
johtaminen, 3) ihmisten ja asioiden johtaminen, 4) itsedén johtavien ihmisten joh-
taminen ja 5) ihmisten johtaminen. Asioiden johtaminen perustuu passiivisen ih-
misen ihmiskuvaan ja ihmisten johtaminen perustuu aktiivisen ihmisen ihmisku-
vaan. Nykyajan tyoeldma edellyttdé aktiivisen ihmisen ihmiskuvan vahvistamista,
silld silloin ihmisten asiantuntemus voidaan saada paremmin kéyttoon, tydelaman
laatu paranee ja organisaatioiden tuottavuus lisdédntyy.

Johtamista tarkastellaan seuraavassa johtamisfunktioiden ja -roolien nidkokulmas-
ta. Johtamisfunktiot jactaan management- ja leadership-funktioihin. Mintzbergin
(1980: 54-99, 1983 b: 121-150) mukaan johtamisrooleja ovat ihmissuhde-, tie-
donvilitys- ja pdatoksentekorooli. Padtoksentekoroolin katsotaan kuuluvan mana-
gement-funktioihin, ihmissuhderoolin katsotaan kuuluvan leadership-funktioihin
ja tiedonvilitysroolin voidaan katsoa kuuluvan nithin molempiin. Koska johtaja
toimii esikuvana, yhdyshenkiloni, tarkkailijana, tiedonvélittdjana, puolestapuhu-
jana, johtajana, paitoksentekijénd, konfliktien ratkaisijana, resurssien jakajana ja
neuvottelijana, johtajan tehtiviin kuuluu samaan aikaan sekd management- etté
leadership-funktioita. Koska leader-johtajan katsotaan luovan organisaation arvot,
ohjaavan strategiaprosesseja ja tukevan ihmisid heiddn tydssdén, tdhidn méadritte-
lyyn siséltyy sekd leadership- ettd management-funktioita. Rost (1991) mééritte-
lee management-johtamisen johtajan ja johdettavien véliseksi auktoriteettisuh-
teeksi ja leadership-johtamisen johtajan ja johdettavien viliseksi vuorovaikutus-
suhteeksi. Vaikka on viéitetty, ettd sama johtaja ei voi toimia manager- ja leader-
rooleissa, manager-johtaja voi Rostin mukaan toimia leader-johtajana, koska ha-
nelld on olemassa auktoriteettisuhde, jota leader-johtajalla ei ole. Téten leading ei
ole manager-johtajille vélttdmatontd. Tassd ajattelussa tulee esille myds se, ettéd
manager-johtajilla on suurempi valta kuin leader-johtajilla. Mintzberg, Kotter,
Bass, Hickman ja Rost eivdt viitd, ettd manager- ja leader-johtajat olisivat eri-
tyyppisid ihmisid, vaan ettd leading ja managing ovat erityyppisid prosesseja, joi-
den siséltd madraytyy johtajan kulloisenkin tehtivdalueen mukaan. (Kotter 1988;
Bass 1990; Hickman 1990)
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Johtamista tarkastellaan seuraavassa johtamisen toiminta-alueiden kannalta. Ma-
nagement-johtamisen toiminta-alueina on pidetty suunnittelua, organisointia, bud-
jetointia, paatoksentekoa, johtamista, kommunikointia, valvontaa ja seurantaa ja
leadership-johtamisen toiminta-alueina on pidetty organisaation arvojen luomista,
ihmisten tukemista, vision luomista ja ihmisten motivointia, joten perinteinen
jako asioiden ja ihmisten johtamiseen tulee esille johtamisen toiminta-alueiden
tarkastelussa. Koska Yuklin (2006: 456—457) mukaan leadership-johtamisen toi-
minta-alueita ovat suunnittelu, budjetointi, strategioiden méiritteleminen, tavoit-
teiden asettaminen, organisointi, resurssointi, koordinointi, kehittdminen, luotta-
muksellisten suhteiden luominen, ihmisten kannustaminen, sitoutumisen varmis-
taminen, yhteisen identiteetin luominen ja oikeudenmukaisuuden edistdminen,
leadership-johtamiseen sisdltyy tdiméin méiiritelmédn mukaan my0s management-
funktioita. Gardner (1990) puolestaan kuvaa johtamista tapahtumana, jossa lea-
der-johtaja ohjaa ryhmiinsi kohti yhdessd asetettuja pddmadrid. Hian korostaa
liséksi tyonilon merkitystd tydeldmin laadun parantamisen ja tehokkuuden lisda-
misen nidkokulmasta. Koska johtamiseen siséltyy seki asioiden ettd ihmisten joh-
tamiseen liittyvid tehtdvid, johtamisessa tarvitaan kognitiivisia taitoja, prosessuaa-
lisia taitoja ja vuorovaikutustaitoja. Prosessuaalisia taitoja tarvitaan etenkin asioi-
den johtamisessa, vuorovaikutustaitoja tarvitaan etenkin ihmisten johtamisessa ja
kognitiivisia taitoja tarvitaan molemmissa.

Vaikka johtamista on pyritty méaérittelemdén myds johtajan kédyttdytymisté ja piir-
teitd analysoimalla, johtamisen méérittely johtajan kiyttdytymisen tai johtajan
piirteiden perusteella on osoittautunut mahdottomaksi, silld johtamiskayttaytymi-
sen monimuotoisuus ja tilannesidonnaisuus vaikeuttavat titd madrittelyd. Lea-
dership-johtamisen médrittely on osoittautunut vaikeammaksi kuin management-
johtamisen mddrittely, koska ihmisten johtaminen perustuu abstraktimpiin teki-
joihin kuin asioiden johtaminen. Pardeyn (2007: 8-9) mukaan leadership-
johtamista ei tulisi mééritelld lainkaan, silla leadership-johtamisen voi hédnen mu-
kaansa vain tunnistaa, kun kokee sen. Tdmén ajattelun mukaan leadership-
johtamisen puuttumisenkin voisi tunnistaa. Leadership-tutkimuksia on tehty pal-
jon. Kun Yammarino, Dionne, Chun ja Dansereau (2005: 879-919) kavivit lapi
348 leadership-tutkimusta, he totesivat, ettd suurin osa niistd tutkimuksista koh-
distui niin marginaalisiin kysymyksiin, ettd niilld ei ollut mitddn merkitystéd lea-
dership-johtamisen maéérittelyn kannalta. (Hemphill & Coons 1957:7; Rauch &
Behling 1984: 46; Jacobs & Jaques 1990: 281; Schein 1994:112)

Management-johtamisessa vastataan Siskin (1973: 11, 13, 101) mukaan seuraa-
viin kysymyksiin: kuka, mita, miten, milloin, missa ja miksi. Miksi-kysymysté ei
ole yleensi liitetty management-johtamiseen, vaan leadership-johtamiseen. Johta-
jan tehtdvénd ovat Siskin mukaan suunnittelu, budjetointi, organisointi, rekrytoin-
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ti, tehtdvinanto, tukitoiminnot, valvonta, toimintojen koordinointi, palkitseminen
ja seuranta. Vaikka Sisk ei médrittele directing-funktiota erikseen, hén kiyttaa
directing-funktiosta my0s késitettd leadership-funktio, joten my6s Siskin ajatte-
lussa managemen- ja leadership-funktiot liittyvit yhteen. Johtamisen tarkasteluun
tulee Siskin mukaan liittdd myo0s tavoitteiden ja arvojen tarkastelu, silld silloin
asioiden ja ihmisten johtaminen yhdistyvit. Tavoitteellisessa toiminnassa tarvi-
taan seki kovia ettd pehmeitd arvoja, silld kovien arvojen mukaan huomio kiinni-
tetddn asioihin (tehokkuuteen) ja pehmeiden arvojen mukaan huomio kiinnitetdan
thmisiin (tydeldmén laatuun). Koska ihmisten ja asioiden johtamista ei voida, eikd
ole tarpeellista, erottaa toisistaan, johtamisen maédrittelyn sijasta tulisi keskittya
johtamisen funktioiden tarkastelemiseen.

Yuklin (2006: 6-7, 219, 243-244) mukaan johtamisen méadrittely johtamisproses-
sien, johtamisfunktioiden, johtamisroolien, johtamisen toiminta-alueiden, johtajan
kayttaytymisen, johtajan piirteiden ja vuorovaikutussuhteiden perusteella on
osoittautunut epadmaddriiseksi, koska johtajan tyd on niin monivaiheista ja enna-
koimatonta, etté sitd ei ole mahdollista standardoida. Lumijirven (1985) mukaan
johtamista ei tulisi ndhdé toiminta-alueina, vaan johtamisdimensiona, koska joh-
taminen tapahtuu aina jossakin kohdassa titi johtamisdimensiota.

Koska johtamisen miiritteleminen on ndin monimuotoista, edelld esitetyt johta-
misen madritelmat on koottu seuraavaan taulukkoon (taulukko 10). Tassd taulu-
kossa olevan nelikentén yldosassa olevissa ruuduissa manager- ja leader-johtajan
tehtivét jakautuvat perinteisen ajattelun mukaan, joten manager-johtajan tehtaviin
katsotaan kuuluvan asioiden johtamiseen liittyvét tehtdvit ja leader-johtajan teh-
tdviin katsotaan kuuluvan ihmisten johtamiseen liittyvit tehtévit.

Nelikentdn alaosassa olevien ruutujen mukaan jako manager- ja leader-johtajan
tehtéviin ei ole endd yhté selked, silld manager-johtajan tehtdviin katsotaan kuu-
luvan myos aikaisemmin leader-johtajalle kuuluneita tehtdvid ja leader-johtajan
tehtiviin katsotaan kuuluvan myds aikaisemmin manager-johtalle kuuluneita teh-
tavia.

Tahdelld (*) merkityt tehtavit kuuluvat sekd manager- ettd leader-johtajan tehté-
viin. Manager- ja leader-johtajien tehtdavissd on yhdekséin yhteistd tehtédvai, joten
yhteisié tehtdvid on yli puolet manager- ja leader-johtajan viidestétoista tehtdvas-
td. Manager- ja leader-johtajan yhteiset tehtivit ovat suunnittelu, tavoitteiden
asettaminen, strategioiden laatiminen, organisointi, resurssien jako, edustaminen,
yhteistyon parantaminen, konfliktien ratkaiseminen ja vuorovaikutussuhteiden
kehittiminen. Niiden yhteisten tehtdvien ohella manager-johtajan tehtdvand on
huolehtia paatoksenteosta, budjetoinnista, kontrolloinnista, tiedottamisesta, ihmis-
suhteiden parantamisesta ja osallistumisen lisddmisestd. Niissdkin tehtdvissd on
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asioiden ja ihmisten johtamiseen kuuluvia tehtdvid. Yhteisten tehtdvien ohella
leader-johtajan tehtdvdnd on huolehtia tydhyvinvoinnista, henkildstoresursseista,
tulevaisuuden vision luomisesta, motivoinnista, koordinoinnista ja organisaation
toiminnan kehittimisestd. Organisaation toiminnan kehittdmistd on yleensa pidet-
ty manager-johtajan tehtdvind. Parhaat mahdollisuudet organisaation toiminnan
kehittdmiseen ovat, kun kehittiminen tapahtuu johtajan (manager- ja leader-
johtajan) ja tydyhteison yhteistyona.

Taulukko 10. Management- ja leadership-johtamisen funktiot perinteisen ja
modernin johtamisajattelun mukaan

MANAGEMENT LEADERSHIP

> e suunnittelu * o tydhyvienvoinnista huolehtiminen

4 o tavoitteiden asettaminen * ¢ henkildstéresursseista huolehtiminen
zl': o strategioiden laatiminen * e vuorovaikutuksen kehittdminen *
W2 [ » paatoksenteko « konfliktien ratkaiseminen *
E%L,‘_J e organisointi * o visiointi

| L L
E;E e budjetointi e motivointi
E§< e resurssien jako* o koordinointi

|<£ o kontrollointi ¢ yhteistyon parantaminen *

@) o tiedottaminen e toiminnan kehittdminen

14

e organisaation edustaminen * e organisaation edustaminen *

> ¢ yhteistydn parantaminen * o tavoitteiden asettaminen *

4 o konfliktien ratkaiseminen * e suunnitelmien tekeminen *

E ¢ ihmissuhteiden parantaminen e strategioiden laatiminen *
=3 | ¢ vuorovaikutuksen kehittaminen * e organisointi *
ﬁ%}f « osallistumisen lisdédminen e resurssien jako *

|
or<| .
S22

§< L[] [ ]

i I .

g L] [ ]

i [ ] [ ]

Kun tarkastellaan taulukossa 10 olevan nelikentén ruutujen sisdltod pystysuunnas-
sa, todetaan, ettd management- ja leadership- johtamisen viliset erot ovat pienen-
tyneet, miké johtuu siité, ettd management- ja leadership-johtamisen perinteiset ja
modernit funktiot ovat sekoittuneet keskendin. Tdten management- ja leadership-
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johtamista on yhd vaikeampi erottaa toisistaan. Viisi avoimeksi jéitettyd kohtaa
nelikentén alaosassa on varattu siksi, ettd ldhitulevaisuus tulee osoittamaan, tulee-
ko johtamisajattelun integraatio jatkumaan vai ei. Télld hetkelld on havaittavissa
sekd johtamisajattelun integraatiota puoltavia ettd vastustavia kannanottoja.

Asioiden johtamiseen on perinteisesti kiinnitetty enemmén huomiota kuin ihmis-
ten johtamiseen, koska asioiden johtamisessa on kyse konkreettisemmista asioista
kuin ihmisten johtamisessa. Ihmisten johtamisen ja abstraktien kysymysten mer-
kitys on kuitenkin korostumassa, silld johtamisessa on tultu sithen vaiheeseen,
jolloin uusia mahdollisuuksia ei ole endé 10ydettdvissé asioiden johtamisen kautta,
vaan huomio on kiinnitettdvd ihmisten johtamiseen. Koska asioiden ja ihmisten
johtamisen oikea-asteinen integraatio midrdytyy tehtévien, tehtdvid suorittavien
ihmisten ja tilanteiden vaatimusten mukaan, ei edes teoriassa ole mahdollista
maédritelld, missd suhteessa asioiden ja ihmisten johtamisen tulisi kullakin hetkelld
olla, jotta tehokkuutta voidaan lisité ja tydeldmin laatua voidaan parantaa.

Yuklin (2006: 6-7, 219, 243-244) mukaan kapea-alainen johtamisajattelu ei ole
riittdva, koska johtamista on hdnen mukaansa tarkasteltava kokonaisvaltaisesti.
Hinen mukaansa johtaja, joka pitdd leading- ja managing-prosessit erilldén, hal-
vaannuttaa organisaationsa toiminnan, joten myds Yukl suosittelee leadership- ja
management-késitteiden yhdistdmisti ja hén esittdd yhdistaviaksi kisitteeksi kasi-
tettd managerial leadership. Cribbin (1977) puolestaan kdyttda johtamisesta kasi-
tettd effective managerial leadership. Maslowin (1970: 257) ajattelun mukaan
moderni humaani management siséltdd sekd ihmisten (tyoelimén laatu) etti tuo-
tannon (tehokkuus) johtamisen. Eupsychian management tarkoittaa hinen mu-
kaansa sellaista johtamista, jossa ymmadrretddn myos ithmisten tarpeiden merkitys
tyoeldmaissd. Leadership-johtamista Maslow pitdd utopiana, koska johtaminen ei
hénen mukaansa voi toimia yksinomaan leadershipin tai yksinomaan managemen-
tin varassa, silld leadership ja management liittyvit yhteen. Management- ja lea-
dership-johtaminen yhdistyvit siten ainakin Cribbinin, Maslowin, Siskin ja Yuk-
lin johtamisajattelussa. Yukl ja Cribbin korostivat leadership-johtamisen merki-
tystd, Sisk korosti management-johtamisen merkitystd ja Maslow liitti leadership-
késitteen management-késitteeseen.

3.1.2 Johtamismallien kautta johtamisajattelun integraatioon

Aluksi tarkastellaan johtamismallien kehittymisti, jonka jdlkeen valittuja (9) joh-
tamismalleja tarkastellaan johtamisajattelun, asioiden ja ihmisten johtamisen,
tehokkuuden ja tydeldmén laadun, kovien ja pehmeiden arvojen ja systeemiajatte-
lun kannalta. Johtamismalleja verrataan siihen klassiseen hallintoteoreettiseen
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ajatteluun, johon niiden katsotaan ldhinna liittyvan. Tamén tarkastelun kautta saa-
daan aikaan johtamisajattelun integraatio.

Tannenbaum ja Smith esittelivdt vuonna 1957 kehittdménsa yksiulotteisen johta-
mistoimintojen jatkumon, jossa saman dimension toisena ddriarvona oli autoritaa-
rinen johtamistyyli ja toisena dériarvona oli demokraattinen johtamistyyli. Blake
ja Mouton kehittivit 1960-luvulla kaksiulotteisen Managerial Grid- johtamistaito-
ruudukon, jossa tehtidvikeskeisyys ja ihmiskeskeisyys olivat eri dimensioilla. Ma-
nagerial Grid-johtamistaitoruudukon mukaan 9/1-johtaja on kiinnostunut tehtévis-
td, mutta ei ole kiinnostunut ithmisistd, 1/9-johtaja on kiinnostunut ihmisisti, mut-
ta ei ole kiinnostunut tehtévistd, 1/1-johtaja ei ole kiinnostunut ihmisisté eika teh-
tavistd, 5/5-johtaja on jossain médrin kiinnostunut tehtdvistd ja ihmisistd ja 9/9-
johtaja on erittdin kiinnostunut sekéd tehtdvistd ettd ithmisistd. Tamén tutkimuksen
kannalta 9/9 johtaja on tehokkain johtaja, koska téllaisen johtajan ajattelussa ja
toiminnassa asioiden ja ihmisten johtaminen yhdistyvit. (Blake & Mouton 1980)

Reddin lisdsi johtamistaitoruudukkoon kolmannen dimension eli tehokkuuden (3-
D malli), koska hén katsoi, etti johtajien johtamistyylit voivat olla joko tehokkai-
ta tai tehottomia. Reddinin esittdmét johtamistyylit ovat: a) eristdytyvé, b) liittyva,
c) omistautuva ja d) yhdentyvé johtamistyyli. Eristdytyvid johtamistyylid kaytté-
villa johtajalla on alhainen tehtdvikeskeisyys ja alhainen ihmiskeskeisyys. Liitty-
védd johtamistyylid kéyttdvalld johtajalla on alhainen tehtdvéikeskeisyys ja korkea
thmiskeskeisyys. Omistautuvaa johtamistyylid kayttévilld johtajilla on korkea
tehtdvikeskeisyys ja alhainen ihmiskeskeisyys. Yhdentyvii johtamistyylid kayt-
tavilld johtajalla on korkea tehtdvikeskeisyys ja korkea ihmiskeskeisyys. Yhden-
tyvdd johtamistyylid kéyttdvilld johtajalla on tidmédn tutkimuksen tavoitteiden
kannalta paras johtamistyyli, silld tdllainen johtaja kiinnittdd samanaikaisesti
huomiota asioiden ja ihmisten johtamiseen. Tilanneteorioiden mukaan johtajan
tulee muuttaa johtamistyylidén tilanteiden vaatimusten mukaisesti, koska johtajan
tulee johtaessaan ottaa tilannetekijatkin huomioon. Fiedlerin kontingenssimallin
mukaan johtajien on johtaessaan tarkkailtava myos tilanteiden suotuisuuden astet-
ta, jotta hin voi vaikuttaa ryhméainsé tehokkaasti. (Blake & Mouton 1980)

Hersey ja Blanchard (1990: 27-29, 85-101) esittivédt kolmiulotteisessa johtamis-
mallissaan neljd johtamiskayttdytymisen neliotd, jotka kuvaavat eri johtamistyyle-
ja. Namai johtamistyylit ovat: a) korkea tehtdvikeskeisyys ja alhainen ihmiskes-
keisyys, b) korkea tehtidvikeskeisyys ja korkea ihmiskeskeisyys, ¢) korkea ihmis-
keskeisyys ja alhainen tehtdavikeskeisyys ja d) alhainen tehtdavikeskeisyys ja al-
hainen ihmiskeskeisyys. Herseyn ja Blanchardin esittdmit johtamistyylit vastaa-
vat Reddinin esittdmid johtamistyyleji. Johtamistyyli, jossa johtajalla on korkea
tehtivikeskeisyys ja korkea ihmiskeskeisyys, on tehokkain johtamistyyli, silld
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siind asioiden ja thmisten johtaminen yhdistyvit. Hersey ja Blanchard kayttivét
asioiden johtamisesta kisitteitd tehtédvikeskeinen kdyttdytyminen ja ihmisten joh-
tamisesta kasitettd ihmiskeskeinen kiyttdytyminen.® (Blake 1971; Laukkanen &
Vanhala 1992: 171-182)

Housen ja Mitchellin esittimén polku- ja tavoiteteorian l&htokohtana on esimie-
hen ohjaavuustason ja alaisten tyytyvéisyystason vilinen suhde. Esimiehen oh-
jaavuustaso liittyy asioiden ja alaisten tyytyvéisyystaso liittyy ihmisten johtami-
seen. Polku- ja tavoiteteorian sisélté on Housen ja Mitchellin mukaan seuraava: a)
korkea tehtdavikeskeisyys ja alhainen ihmiskeskeisyys ovat tehokkaita silloin, kun
esimies johtaa alhaisen kapasiteetin omaavia alaisia, b) korkea tehtidvikeskeisyys
ja korkea ihmiskeskeisyys ovat tehokkaita silloin, kun esimies johtaa korkean
kapasiteetin omaavia alaisia, c) korkea ihmiskeskeisyys ja alhainen tehtévikes-
keisyys ovat tehokkaita silloin, kun esimies johtaa strukturoituja tehtavié suoritta-
via alhaisen kapasiteetin omaavia alaisia ja d) alhainen tehtidvakeskeisyys ja al-
hainen ihmiskeskeisyys ovat tehokkaita silloin, kun esimies johtaa strukturoimat-
tomia tehtdvid suorittavia alhaisen kapasiteetin omaavia alaisia. Tdma Housen ja
Mitchellin polku- ja tavoiteteoria muistuttaa Reddinin ja Herseyn ja Blanchardin
esittimid johtamistyylejd. Vroomin odotusarvoteorian mukaan ihmisten motivoi-
tumiseen vaikuttavat: a) positiivinen suhde ponnistelun ja suorituksen vililld, b)
positiivinen suhde suorituksen ja suorituksen palkitsemisen vililld ja c) positiivi-
nen suhde suorituksen esiintymisen ja palkitsemisen vililld. Thmisten motivoitu-
mista voidaan Vroomin mukaan selittdd silld, ettd ithmisten odotukset muodostu-
vat tietyn tarpeen ja tarpeen tyydyttdmisen todenndkdisyyden asteen perusteella.
Vroomin ja Yettenin kontingenssimallin mukaan johtajan tulee muuttaa johtamis-
tyylidédn tilanteiden vaatimusten mukaisesti. Tadmi ajattelu vastaa Fiedlerin kon-
tingenssimallin mukaista ajattelua. Johtaminen ei siten voi jatkua samanlaisena,
koska johtamisessa on ihmisten ja asioiden johtamisen ohella otettava huomioon
my0s tilanteiden vaikutus. (Hersey & Blanchard 1990: 101-121)

Johtamista on tarkasteltu myds johtamisjdrjestelmien kannalta. Likert kuvaa nelja
johtamisjérjestelmédd, jossa: 1) johto ei luota alaisiin, 2) johdolla on véhiinen luot-
tamus alaisiin, 3) johdolla on osittainen luottamus alaisiin ja 4) johdolla on tdy-
dellinen luottamus alaisiin. Likertin johtamisjérjestelmistd ensimméinen vastaa
autoritaarista tehtdvisuuntautunutta johtamistyylid ja neljds johtamisjirjestelméa

Tehtavékeskeinen kayttdytyminen osoittaa Herseyn ja Blanchardin (1990: 101-121) mukaan
sitd, missd mdidrin esimies on halukas médrittelemdén alaistensa roolit ja selittimédn, miti teh-
tdvid ndiden on suoritettava ja milloin, missé ja miten namé tehtévét on suoritettava. Ihmiskes-
keinen kéyttadytyminen osoittaa, missd méaérin esimies on halukas ylldpitdmédn hyvid suhteita
alaisten kanssa.
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vastaa demokraattista ihmissuuntautunutta johtamistyylid. Toinen ja kolmas joh-
tamisjirjestelmé ovat vdlimuotoja ndiden vililld. Ensimméinen johtamisjérjestel-
mi perustuu asioiden johtamiseen ja teoria X:n mukaiseen passiivisen ithmisen
ihmiskédsitykseen. Neljds johtamisjdrjestelmi perustuu ihmisten johtamiseen ja
teoria Y:n mukaiseen aktiivisen ihmisen ihmiskésitykseen. Yukl esittdd neljd paa-
toksentekoprosessia, jossa: 1) johtaja tekee padtokset yksin (autocratic decisions),
jossa 2) johtaja konsultoi toisia, mutta tekee padtokset yksin (consultation), jossa
3) paétokset tehdddn yhdessé (joint decision) ja jossa 4) johtaja delegoi yksiloille
ja ryhmille tehtivid, joiden osalta pdidtokset voidaan tehdd itsendisesti (delegati-
on). Thmisten pétevyyden parempi hyddyntdminen edellyttdd ihmisten toiminta-
vapauden lisddmistd, jotta ihmisilld on mahdollisuus kayttdd kaikkia kykyjéén
tyossddn. (Hersey & Blanchard 1990: 90-94; Vasu, Stewart & Garson 1990; Yukl
2006: 82-84, 112)

Arvojohtaminen

Arvojohtaminen perustuu kokonaisvaltaiseen arvojohtamisajatteluun, jonka avulla
selkeytetddn organisaatioiden toimintaa, tehostetaan tydskentelyd ja varmistetaan
ihmisten organisaatioon sitoutuminen. Arvojohtamisessa korostetaan inhimillisid
arvoja: toisten kunnioittamista, luottamuksellisuutta, avoimuutta ja eldimén laatua.
Arvojohtamisajattelun ldhtokohtana on ihmisoikeuksien kunnioittaminen, inhimil-
liset arvot ja eettiset periaatteet. Arvojohtamisajattelu on kehitetty 1920-luvun
toimintojen johtamisesta (Management by Instructions, MBI), 1960-luvun tavoi-
tejohtamisen (Management by Objects, MBO) kautta 2000-luvun arvojohtamisek-
si (Management by Values, MBV). Arvojohtaminen perustuu visiotasolla arvojen
valintaan, strategiatasolla johtamisstrategian valintaan, operatiivisella tasolla or-
ganisaation toimintojen suunnitteluun ja yksilotasolla arvojen normittamiseen.
Yleisimpid arvoja ovat taloudelliset arvot, asiakassuhteisiin liittyvét arvot, kehit-
tdmiseen liittyvit arvot ja yhteistoimintaan liittyvit arvot. Koska arvojohtaminen
sisdltdd taloudelliset, emotionaaliset ja eettiset arvot, arvojohtaminen on hyvéa
perusta sekd ihmisten ettd asioiden johtamiselle. Johtajan tehtévina on luoda or-
ganisaatiolle hyvit menestymisen mahdollisuudet ja johtaa organisaatiotaan siten,
ettd ndmd mahdollisuudet voidaan hyddyntdd. Arvot vaikuttavat organisaation
toimintaan sen kaikilla tasoilla. Arvojohtamisesta kdytetddn myos késitettd syva-
johtaminen, koska syvdjohtaminen perustuu syvilliseen arvoajatteluun. Monien
tutkijoiden mukaan on ylléttavaa, ettd johtamisessa keskitytddn edelleen manage-
riaalisiin arvoihin, vaikka johtamisessa tulisi keskittyd ihmisten johtamiseen ja
inhimillisiin arvoihin.

Arvojohtamisen voidaan katsoa perustuvan Scheinin tydeldmin laatuun liittyvaan
teoreettiseen ajatteluun. Arvojohtaminen perustuu moderniin johtamisajatteluun,
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ihmisten johtamiseen, tyoelimén laadun parantamiseen, pehmeisiin arvoihin ja
suljettujen systeemien mallin mukaiseen ajatteluun. (Kauppinen 2002: 19-87;
Nissinen 2004: 31-63; Dolan, Garcia & Richley 2006: 3-26, 97-115)

Laatujohtaminen

Laatujohtamisfilosofian mukaan yrityksissd tulisi sitoutua jatkuvaan laadun pa-
rantamiseen. Laatujohtamisajattelun katsotaan perustuvan japanilaiseen kulttuu-
riin ja johtamiseen. Lillrankin (1990: 87—123) mukaan laatujohtamisajattelun pe-
rustana on laatustrategia, joka luodaan laadun méérittelyn ja laadun kohdentami-
sen avulla. Laatutason maédrittely, laatutason ylldpitdminen ja laadun parantami-
nen edellyttidvit jatkuvaa laatukontrollia. Laatukdsitteen monimuotoisuudesta
johtuu, ettd laatua ei ole pystytty yksiselitteisesti médrittelemadn. Laaja laatukisi-
te soveltuu kuitenkin laatuajattelun ylakasitteeksi. Wilkinsonin ja Brownin (2003:
176—202) mukaan laatujohtamisajattelu sisaltdd myods pehmeét arvot. Ouchi
(1981: 5-7) siséllyttdd laatujohtamisajatteluun ndkemyksellisyyden, hienotuntei-
suuden ja inhimillisyyden, joten laatujohtamisajatteluun kuuluu hinen mukaansa
myos inhimillinen puoli.

Dalen ja Bunneyn (1999: 142, 32-36) mukaan ylimmén johdon laatuajatteluun
sitoutuminen vasta varmistaa yrityksen laatujohtamiseen ja laatuajatteluun siirty-
misen. Crosbyn (1986) mukaan laatu on ilmaista, koska hyvé laatu on mahdollista
varmistaa jo tuotetta tai palvelua suunniteltaessa ja toteutettaecssa. Kokonaisval-
tainen laatuajattelu (Total Quality Management, TQM), tarkoittaa sité, ettd tyon-
tekijatkin ymmartavét laatuajattelun merkityksen oman tyonsd kannalta. Hyvak-
syttdva laatutaso (Acceptable Quality Level) osoittaa tason, jonka ylédpuolella
hyviksyttivin laatutason tulee olla. Heikko laatutaso heikentdd yritysten tulosta
my0s siksi, ettd se vahingoittaa kyseisten yritysten imagoa. Lumijarven ja Jylha-
saaren (2000: 47—-87) mukaan laatuajattelu liitetddn yleensd vain tuotteen tai pal-
velun laatuun, vaikka laadulla tarkoitetaan laajan laatukisityksen mukaan kvalita-
tiivista laatua, kvantitatiivista laatua ja palvelun laatua. Lumijarvi (1989: 1-23)
suosittelee kdyttdmain julkisen hallinnon tehokkuuden arvioinnissa seki vertikaa-
lista ettd horisontaalista arviointia, koska silloin julkisen hallinnon tehokkuutta
arvioidaan vertikaalisesti julkisen hallinnon sisdlld ja horisontaalisesti julkisen
hallinnon ja muiden hallinnonalojen vililld. Hinen mukaansa niissd arvioinneissa
saatu tieto on yleensd jdényt yksinomaan kontrollikdyttoon, vaikka téti tietoa olisi
tullut kayttdd myds suunnittelussa ja paatoksenteossa.

Laatujohtamisen katsotaan liittyvén ldhinnd Taylorin johtamisteoreettiseen ajatte-
luun. Laatujohtaminen perustuu traditionaaliseen johtamisajatteluun, asioiden
johtamiseen, tehokkuuden lisdamiseen, koviin arvoihin ja suljettujen systeemien
mallin mukaiseen ajatteluun.
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Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisajattelun mukaan johtajan tehtdvdnd on kuvata ihmisille muutos-
tarpeet ja muutoksen tuomat uudet mahdollisuudet. Hermansin (1995: 15-19, 23—
26, 112) mukaan késkyjohtamisajattelusta ollaan viimein siirtymédsséd muutosjoh-
tamisajatteluun. Koska yritysten ongelmat ovat hdnen mukaansa johtuneet paa-
osin epdonnistuneesta johtamisesta, muutosjohtamisella on mahdollista tehostaa
yritysten johtamista. Muutosjohtajilla on yrityksensé tulevaisuudesta selked visio,
jonka he pyrkivét saavuttamaan yhdessd toisten kanssa. Koska muutosjohtajat
ovat ihmisten ja asioiden johtajia, he luottavat ihmisten kykyyn ja haluun saada
muutoksia aikaan. Muutosjohtaminen perustuu itsensé johtamiseen, toisten ihmis-
ten johtamiseen, ryhmien johtamiseen ja organisaation johtamiseen. Muutosjohta-
jat ovat karismaattisia, dlykkditd, ammattitaitoisia, innostuneita, kannustavia ja
rehellisid. Muutosjohtamisajattelun mukaan parhaat tulokset saadaan aikaan sil-
loin, kun ihmiset saadaan johtamaan itsedéin. Muutosjohtamisfilosofiaan siséltyy
ajatus, ettd organisaatioiden toimintaa on kehitettdvi jatkuvasti. Hermans kayttaa
muutosjohtamisesta myos késitettd uusjohtajuus, jolla hédn tarkoittaa uutta tapaa
johtaa. Carnallin (2003: 225-237) mukaan visiot ja luovuus ovat muutosjohtami-
sen perusta, koska ne ovat yritysten ja organisaatioiden toiminnan kannalta tarkei-
td menestystekijoitd, silld vain uutta luomalla tapahtuu kehitystd. Muutosjohtami-
sessa edellytetddn kykyd luoda uusia synteesejd ihmisten, resurssien ja mahdolli-
suuksien vélille. Muutosjohtamisella voidaan varmistaa yritysten ja organisaatioi-
den toiminnan kehittdminen ja jatkuminen.

Muutosjohtamisen voidaan katsoa perustuvan Kotterin muutosjohtamisajatteluun.
Muutosjohtaminen perustuu moderniin johtamisajatteluun, asioiden (ja ihmisten)
johtamiseen, tehokkuuden lisddmiseen, koviin (ja pehmeisiin) arvoihin ja avoin-
ten systeemien mallin mukaiseen ajatteluun.

Osallistuva johtaminen

DePree (1990) pitdi osallistuvaa johtamista tehokkaimpana johtamistapana, koska
osallistuva johtaminen perustuu organisaation arvoihin ja siihen, ettd ihmiset
saadaan johtamaan itsedén. Osallistuva johtaminen perustuu ihmisten arvostami-
seen ja kunnioittamiseen. [hmisten johtamisen taidolla tarkoitetaan sitd, ettd ihmi-
set vapautetaan tekeméén tyotddn tehokkaasti ja inhimillisella tavalla. Osallistu-
van johtaminen vapauttaa ithmisten voimavaroja. Osallistuva johtaminen poistaa
Yuklin (2006: 81-113) mukaan tehokkaan tydskentelyn esteitd ohjaamalla ihmi-
sid kayttdimadn kaikkia kykyjddn tydssddn. Johtajien tulisikin hdnen mukaansa
ennen tirkeiden péitdsten tekemistd keskustella pédtettdvistd asioista tyonteki-
joidensd kanssa, silld silloin heilld olisi paremmat edellytykset tehdd hyvid paa-
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toksid. Johtajien ja tyOntekijoiden aktiivinen osallistuminen organisaation toimin-
taan parantaa ty0eldmin laatua ja lisdd organisaation tehokkuutta.

Johtaja voi tehdd péatdkset joko yksin tai johtoryhmissé tai konsultoida tyonteki-
joita tai delegoida péaatoksentekoa yksiloille ja ryhmille. Osallistumisen ja vaikut-
tamisen mahdollisuudet lisdantyvét, kun pdatoksentekoa delegoidaan. Osallistuva
johtaja tuntee tyOeldmaén realiteetit, osaa antaa tyontekijoille haasteellisia tehtdvia,
vahvistaa heidén itsetuntoaan ja kehittdd heiddn kykyain toimia relevantisti myos
uusissa tilanteissa. Osallistuva johtaminen on reaaliaikaista, silld se tapahtuu to-
dellisissa tyOeldmaén tilanteissa, tissd ja nyt. Pddtoksentekoa delegoimalla paran-
netaan paitdsten laatua, lisdtdédn ihmisten motivaatiota, parannetaan tydeldmén
laatua, lisdtddn tyotyytyviisyyttd ja helpotetaan johtajan tyotd. Osallistuvan joh-
tamisen ldhtokohtana on nikemys, ettd ihmisten katsotaan haluavan tydskennelld
tehokkaasti ja luovasti yhdessd toisten ihmisten kanssa. (Hersey & Blanchard
1990: 101-121)

Argyris (1990: 146-191) pitdd osallistuvaa johtamista tehokkaimpana johtamista-
pana, silld osallistuva johtaminen lisdd ihmisten osallistumisen tunnetta ja antaa
heille mahdollisuuden toteuttaa itsedéin tydssdén. Osallistuvan johtamisen ohella
voidaan puhua osallistavasta johtamisesta, jolla tarkoitetaan sitd, ettd ihmisia
kannustetaan osallistumaan ja vaikuttamaan oman organisaationsa toimintaan.
Sveibyn (1990: 282296, 320-328) mukaan Ruotsissa on pitkdén ollut kaytossa
osallistava johtamistapa, jonka avulla ithmisten asiantuntemus on voitu saada pa-
remmin kayttoon.

Osallistuvan johtamisen katsotaan liittyvin Argyriksen johtamisteoreettiseen ajat-
teluun. Osallistuva johtaminen perustuu moderniin johtamisajatteluun, ithmisten
johtamiseen, tydeldmén laadun parantamiseen, pehmeisiin arvoihin ja suljettujen
systeemien mallin mukaiseen ajatteluun.

Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen edellyttdd muutostarpeiden tunnistamista, muutosstrategi-
oiden laatimista, muutosstrategioiden toimeenpanemista ja muutostilanteiden hal-
lintaa. Muutostarpeiden tunnistaminen edellyttdd Kamenskyn (2001: 17, 267, 275,
301) mukaan sitd, ettd johdolla on kaukondkoisyyttd, luovuutta ja oivalluskykya.
Strategisessa johtamisessa pyritdén ottamaan kaikki tilanteeseen vaikuttavat sei-
kat samanaikaisesti huomioon. Strateginen johtaminen edellyttdd kykyéd havaita
muutoksen ensimmadiset merkit ja kykya tarkistaa strategioita niiden perusteella.
Strategialla tarkoitetaan tietoista organisaation tavoitteiden ja toiminnan suunta-
viivojen valintaa. Strategisella suunnittelulla pyritddn yrityksen kilpailuedun var-
mistamiseen ja sdilyttimiseen. Strateginen suunnittelu on systemaattinen prosessi,
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jossa kiytetddn parasta mahdollista tulevaisuuteen suuntautuvaa tietoa. Strategis-
ten pditdsten tueksi tarvitaan tietoa myos siitd, millaisiin tuloksiin eri vaihtoehdot
johtavat. Strategisella johtamisella vaikutetaan yritysten toimintaan ja tuloksiin.
Strateginen johtaminen ja muutosjohtaminen perustuvat samanlaiseen ajatteluun.

Karlofin (1986: 9-55, 94-121) mukaan strategiat eivédt ole yksin johdon asia,
vaan ne ovat yhteinen asia, silld strategiat toteutetaankin yhdessd. Yhteisten stra-
tegioiden toteuttaminen lisdd yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tunnetta oman tyon
merkityksestd. Strateginen ajattelu on tirkedd monimutkaisissa ja nopeasti muut-
tuvissa olosuhteissa, jotka asettavat suuria vaatimuksia yritysten johdolle ja toi-
minnalle. Yritykset pyrkivit strategioidensa avulla hallitsemaan my06s ympéristo-
ddn. Strateginen ajattelu lisdd yrityksen toiminnan suunnitelmallisuutta. Strategi-
oihin kohdistettu kritiikki johtuu Lillrankin (1990: 89-90) mukaan ldhinni siité,
ettd strategioista on puhuttu liikaa, jolloin ne ovat irtautuneet alkuperiisesta
asiayhteydestién, mikd on vaikuttanut ihmisten asennoitumiseen strategista ajatte-
lua kohtaan. Strategiaprosessiin sisdltyy liikeidean vahvistaminen, strategian
luominen ja strategian toteuttamisen, tavoitetason méiérittely, tavoitteiden selkeyt-
taminen ja tulosten seuranta. Strategisen johtamisen tueksi tarvitaan sellaisia mal-
leja, jotka kuvaavat todellisuutta sen kaikkine syy-yhteyksineen.

Strategisen johtamisen voidaan katsoa liittyvin Weberin tehokkuusteoreettiseen
ajatteluun. Strateginen johtaminen perustuu traditionaaliseen johtamisajatteluun,
asioiden johtamiseen, tehokkuuden lisddmiseen, koviin arvoihin ja avointen sys-
teemien mallin mukaiseen ajatteluun. (Hokkanen & Stromberg 2003: 263-284,
2006: 353-385)

Tavoitejohtaminen

Tavoitejohtamisen sanotaan olevan kokonaisvaltainen yrityksen tavoitteet ja yksi-
16iden tarpeet yhdistévid johtamistapa. Tavoitejohtamisprosessin vaiheet ovat yri-
tyksen tavoitteiden médrittely, yksilotavoitteiden mééritteleminen ja asettaminen,
tavoitekeskustelut, tavoitteiden integrointi ja tulosten tarkastelu. Tavoitejohtamis-
prosessi ohjaa johtajia kiinnittimdén enemmén huomiota yrityksen toiminnan
kannalta tirkeimpiin tavoitteisiin. Koska tavoitejohtaminen perustuu suunnitte-
luun ja ihmisten motivointiin, tavoitejohtamisessa kiinnitetddn huomiota seké asi-
oiden ettd ihmisten johtamiseen.

Temmeksen (1990: 199-215) mukaan tavoitejohtaminen perustuu tekniseen ajat-
teluun. Drucker (2002: 97—-107) kéytti ensin tulosjohtamiskésitettd ja vasta myo-
hemmin tavoitejohtamiskésitettd. Drucker on kehittényt tavoitejohtamista itsensi
johtamisen suuntaan siksi, ettd itsensd johtaminen parantaa ithmisten motivaatiota,
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lisdd suorituskykyi, laajentaa ndkdaloja, tehostaa tyoskentelyéd ja vahvistaa itse-
kontrollia.

Tavoitejohtamisprosessissa asetetaan ihmisid motivoivia tavoitteita, kuvataan
tavoitteet heille, laaditaan suoritemittareita ja tehdéén suoriteseurantaa.” Tavoite-
johtaminen on prosessi, jossa esimies ja alainen yhdessé sopivat heille asetettavis-
ta tavoitteista.

Tavoitejohtamisajattelun voidaan katsoa liittyvén Follettin johtamisteoreettiseen
ajatteluun. Tavoitejohtaminen perustuu traditionaaliseen johtamisajatteluun, asi-
oiden johtamiseen, tehokkuuden lisddmiseen, koviin arvoihin ja suljettujen sys-
teemien mallin mukaiseen ajatteluun. (Humble 1979: 9—11, Tuominen 1984: 249—
255; Hersey & Blanchard 1990: 128—-134)

Tilannejohtaminen

Koska tilannejohtamisessa kiinnitetdan huomio esimiehen tyontekijoille antamiin
ohjeisiin ja sosioemotionaaliseen tukeen, tilannejohtamisessa kiinnitetdan huomio
sekd asioiden ettd ihmisten johtamiseen. Tilannejohtamisajattelun mukaan esi-
michen on valittava kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopiva johtamistyyli sen mu-
kaan, milld johtamistyylilld hin katsoo olevan siind tilanteessa suurin onnistumi-
sen todenndkdisyys. Tilannejohtamisessa yhdistetddn esimiehen neljd johtamis-
tyylid ja esimichen arvio alaistensa valmiustasosta. Nama johtamistyylit ovat 1)
delegoiva, 2) osallistuva, 3) myyvé ja 4) kiskevé johtamistyyli. Alaisten valmius-
tasot ovat 1) korkea valmiustaso, 2) keskitasoinen valmiustaso, 3) kykenevi ja
haluton valmiustaso ja halukas ja kykenemiton valmiustaso ja 4) alhainen valmi-
ustaso.

Jotta esimiehelld on mahdollisuus johtaa, hdnen on tunnettava alaistensa odotuk-
set ja padteltdva, miten ndma tulevat eri tilanteissa kayttdytymaan. Tehtdvakeskei-
nen kayttaytyminen maaritelldan laajuudeksi, jonka mukaan esimies maédrittelee
yksildiden ja ryhmien velvollisuudet ja vastuut. Ihmiskeskeinen kayttaytyminen
maédritellddn laajuudeksi, jolla esimies kdyttdd monensuuntaista viestintdd. [lman
selkedsti madriteltyjd tavoitteita, osatehtdvid ja vélitavoitteita esimiehelld ei ole

Odiorne ja Humble ovat tutkineet tavoitejohtamista, joka kehitettiin Yhdysvalloissa teollisuu-
den tarpeisiin. Heiddn mukaansa tavoitejohtamisfilosofiaa ei ole mahdollista soveltaa onnis-
tuneesti muuntyyppisissi organisaatioissa. Yhdysvalloissa 1970-luvulla tavoitejohtamista ko-
keilleista yrityksistd vain 8 % katsoi tavoitejohtamisjérjestelmén soveltuvan oman yrityksensa
tarpeisiin. Humblen mukaan tavoitejohtaminen voi pitkélld aikavililld aiheuttaa ongelmiakin.
(Hersey & Blanchard 1990: 128—134)
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mitddn perustaa alaistensa valmiustason méadrittelemiseksi ja tietylla valmiustasol-
la kdytettdvén johtamistyylin valitsemiseksi.

Tilannejohtamisen voidaan katsoa liittyvdn Herzbergin tydeldmin laatuun liitty-
vadn teoreettiseen ajatteluun. Tilannejohtaminen perustuu traditionaaliseen joh-
tamisajatteluun, asioiden johtamiseen, tehokkuuden lisddmiseen, koviin arvoihin
ja suljettujen systeemien mallin mukaiseen ajatteluun. (Hersey 1984: 15-16, 53—
72; Hersey & Blanchard 1990: 162-21)

Tulosjohtaminen

Tulosjohtaminen on médritelty hyvien tulosten saavuttamiseen tidhtdavéksi johta-
misprosessiksi, jossa tyontekijoiden kanssa sovitaan arvopdamééristd, tulostavoit-
teista ja kaytettdvissd olevista resursseista. Tulosjohtamisajattelu voidaan ndhda
tulosajattelufilosofiana, asioiden ja ihmisten johtamisena, toimivallan delegointi-
na, tyonjakoperiaatteena, tulosvastuuna, vuorovaikutusprosesseina ja yhtena seu-
rantamenetelmand. Koska tulosjohtamisella pyritdan yritysten toiminnan tehos-
tamiseen ja tyoeldman laadun parantamiseen, tulosjohtamisella pyritdan samoihin
pddmadriin kuin tdssd tutkimuksessa. Tuloksia analysoidaan sekd kehittdmisen
perustaksi ettd johtopéétosten tekemistd varten.

Héarkosen, Kurosen ja Nissisen (1990: 10-13, 95-99) mukaan tulosjohtamisella
tarkoitetaan ihmisten ja asioiden johtamista. Huomiota heréttdd, ettd ihmisten
johtaminen mainitaan ennen asioiden johtamista. Tdma johtuu siitd, ettd kirjoitta-
jat pitdvat ihmisten kykyjen hyddyntdmistd tulosjohtamisen tirkeimpénid tavoit-
teena. Thmisten johtamisen korostaminen parantaa tyoeldmén laatua ja lisdd sa-
malla my0s tehokkuutta. Tulosjohtamisajattelun mukaan esimiehen on ensin maa-
riteltdva tulokset, jotka alaisten tulee yksilo- tai ryhmikohtaisesti saavuttaa, jonka
jilkeen sovitaan yksilo- ja ryhmikohtaisista tulostavoitteista. Parhaat tulokset
voidaan saavuttaa silloin, kun ihmisilld on maksimimédird toimintavapautta suh-
teessa ammattitaitoonsa ja ammatilliseen itseluottamukseensa. Jos toimintavapa-
utta on liikaa, siitd aiheutuu stressid. Jos toimintavapautta on liian vdhdn, siitd
aiheutuu turhautumista.

Tulosjohtamisprosessi edellyttdd organisaation jakamista pienemmiksi tulosvas-
tuullisiksi yksikoiksi. Tulosvastuu edellyttdd myos vallan delegointia. Tuloskult-
tuuriin siirtyminen vaikuttaa yrityksen johtamisjarjestelméan, johtamisprosessei-
hin, organisointiin ja kehittdmiseen. Tulosjohtamisprosessissa kdydédan esimiehen
ja alaisten vélisid tuloskeskusteluja, joissa tyontekijoiden kanssa sovitaan henki-
l6kohtaisista tulostavoitteista ja ryhmien kanssa sovitaan ryhmékohtaisista tulos-
tavoitteista. Tulosjohtaminen on johtamisprosessi, jonka tarkoituksena on paran-
taa yritysten tuloksia ja kehittda toimintaa. Tulosjohtamisfilosofian mukaan tulos-
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ten katsotaan syntyvén rakennetekijoiden ja aktivoivien tekijoiden avulla. Raken-
netekijoilld tarkoitetaan asioiden johtamista ja aktivoivilla tekijoilld ihmisten joh-
tamista. On todettu, ettd kun ithmiset voivat olla mukana ty6tadn koskevien tulos-
tavoitteiden madrittelyssd, he sitoutuvat tulostavoitteisiin paremmin.

Tulosjohtamisajattelun katsotaan liittyvin Murphyn ja Clevelandin tehokkuusteo-
reettiseen ajatteluun. Tulosjohtaminen perustuu traditionaaliseen johtamisajatte-
luun, asioiden johtamiseen, tehokkuuden lisddmiseen, koviin arvoihin ja suljettu-
jen systeemien mallin mukaiseen ajatteluun. (Santalainen, Voutilainen & Porenne
1987: 61-70)

Visiondarinen johtaminen

Visiondérisen johtamisen vahvuutena pidetddn sité, ettd johtajalla on selkea na-
kemys siité, mit& on teht&va ja miten nama tehtévat tulisi suorittaa. Visionéérises-
sd johtamisessa johtajan tehtdvdnd on innostaa ihmisid asetettujen tavoitteiden
saavuttamisessa. Visiondédrinen johtaminen on Lillrankin (1990: 87-123) mukaan
paras tapa johtaa, koska visionddrinen johtaminen perustuu kokonaisndkemyksen
omaamiseen ja siihen, etti johtaja osaa innostaa ihmisid. Visiot ovat vahvoja vai-
kuttimia, koska visioita ei voida luoda suunnittelemalla, vaan ne syntyvit voi-
makkaasta kokemuksesta ja vahvasta ndkemyksestd. Kauppisen (2006: 23-24,
32-34) ja Yuklin (2006: 7-8,15-17, 202) mukaan johtamista tulisi tarkastella
myds johtamisen johtamisena, koska itseddn johtavien ihmisten johtaminen ja
organisaation eri tasoilla tapahtuva johtaminen edellyttdvit johtamisen johtamista
(Vrt. Follett). Lillrankin mukaan organisaatioiden inhimillistamisella voidaan
lisata tuottavuuttakin, koska ihmisten johtamisella vaikutetaan sekd ty0elaméan
laatuun ettéd tuottavuuteen. Kauppisen (1999: 51-77) Vision into Action-malli on
hahmotus-, tiedostamis- ja ajattelumalli, joka auttaa johtajaa ndkemédidn seki or-
ganisaationsa strategisen tilan ettd sen operatiivisen aseman. Tdmé malli ohjaa
johtajaa suunnittelussa, pdatoksenteossa ja pddtosten tiytdntdonpanossa. Kauppi-
nen liittdd vision toteuttamismalliinsa my0s skaala-ajattelun, mika tarkoittaa sité,
ettd johtajan tarkasteluperspektiivi laajenee ja vastuu kasvaa organisaation ylem-
maélle tasolle siirryttdessa.

Visionddrisen johtamisen voidaan katsoa liittyvin Thompsonin tehokkuusteoreet-
tiseen ajatteluun. Visiondérinen johtaminen perustuu moderniin johtamisajatte-
luun, thmisten johtamiseen, tehokkuuden lisddmiseen, koviin arvoihin ja avointen
systeemien mallin mukaiseen ajatteluun.

Naistd yhdeksdstd johtamismallista viisi perustui traditionaaliseen ja neljd perus-
tui moderniin johtamisajatteluun, joten traditionaalinen ajattelu painottui ainakin
vield enemmaén. Traditionaalinen johtamisajattelu korostui laatujohtamisessa, stra-
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tegisessa johtamisessa, tavoitejohtamisessa, tilannejohtamisessa ja tulosjohtami-
sessa ja moderni johtamisajattelu korostui arvojohtamisessa, muutosjohtamisessa,
osallistuvassa johtamisessa ja visionddrisessd johtamisessa.

Yhdeksésti johtamismallista kuusi perustui asioiden johtamiseen ja kolme ihmis-
ten johtamiseen. Témé osoittaa, ettd asioiden johtamiseen kiinnitetddn johtamises-
sa edelleen enemmin huomiota kuin ithmisten johtamiseen, mutta ihmisten johta-
misen merkitys tulee tulevaisuudessa korostumaan. Asioiden johtaminen korostui
laatujohtamisessa, muutosjohtamisessa, strategisessa johtamisessa, tavoitejohta-
misessa, tilannejohtamisessa ja tulosjohtamisessa ja ihmisten johtaminen korostui
arvojohtamisessa, osallistuvassa johtamisessa ja visionddrisessi johtamisessa.

Kun tarkastellaan ndiden johtamismallien tavoitteita, voidaan todeta, ettd tehok-
kuus oli tavoitteena seitseméssd johtamismallissa ja tyoeldmén laatu oli tavoittee-
na kahdessa johtamismallissa. Tehokkuus oli tavoitteena laatujohtamisessa, muu-
tosjohtamisessa, strategisessa johtamisessa, tavoitejohtamisessa, tilannejohtami-
sessa, tulosjohtamisessa ja visionddrisessd johtamisessa. Tyoeldméan laatu oli ta-
voitteena arvojohtamisessa ja osallistuvassa johtamisessa.

Kun tarkastellaan arvojen merkitysté johtamisessa, todetaan, ettd kovat arvot ko-
rostuivat kuudessa johtamismallissa ja pehmedt arvot korostuivat kolmessa joh-
tamismallissa. Kovat arvot korostuivat laatujohtamisessa, muutosjohtamisessa,
strategisessa johtamisessa, tavoitejohtamisessa, tilannejohtamisessa ja tulosjoh-
tamisessa. Pehmeit arvot korostuivat arvojohtamisessa, osallistuvassa johtamises-
sa ja visiondirisessd johtamisessa. Visiondédrinen johtaminen poikkesi muista joh-
tamismalleista siind, ettd vaikka visionddrisen johtamisen tavoitteena on tehok-
kuuden lisddminen, tdmin tavoitteen katsottiin toteutuvan parhaiten ihmisten joh-
tamisen ja pehmeiden arvojen kautta.

Kuusi johtamismallia perustui suljettujen systeemien mallin mukaiseen ajatteluun
ja kolme johtamismallia perustui avointen systeemien mallin mukaiseen ajatte-
luun. Arvojohtaminen, laatujohtaminen, osallistuva johtaminen, tavoitejohtami-
nen, tilannejohtaminen ja tulosjohtaminen perustuivat suljettujen systeemien mal-
lin mukaiseen ajatteluun ja muutosjohtaminen, strateginen johtaminen ja vi-
sionddrinen johtaminen perustuivat avointen systeemien mallin mukaiseen ajatte-
luun. Kun edelld esiteltyjd johtamismalleja tdydennetdén puutuvan tekijén osalta,
saadaan aikaan johtamismallien integraatio.

Johtamismallit muuttuvat Quinnin, Faermanin, Thompsonin, McGrathin ja St.
Clairin (2007: 1-34) mukaan 25 vuoden vilein (kuvio 3).
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Rationaalisen toiminnan mallit (Rational goals) ja sisdisten prosessien mallit (In-
ternal processes) olivat vallitsevina 1900-luvun alkupuolella ja ihmissuhteiden
mallit (Human relations) ja avointen systeemien mallit (Open systems) olivat val-
litsevina 1900-luvun puolivélissd. Kaikkia nditd johtamismalleja esiintyy edel-
leen.

AVOINTEN
IHMIS- JOUSTAVUUS SYSTEEMIEN
SUHTEIDEN . L. MALLI
Desentralisaatio ja
MALLI . ;
differentaatio Luovuus
Yhteistyd
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2. Ohjaaminen ‘r 2. Luova ajattelu
3. Kehittdminen 3. Innovaatiot
i i Neuvonantaja Uudistaja
1. Ofa .|stum|nen \ ntaj « innovaatiot 1. Valta
2. Tiimit « ohjaaminen
3. Konfliktit 2. Neuvottelut
’ 3. Vahvistaminen
SISAINEN , Puolustaja
JARJESTELMA [ Tukiia cjatkuvuus | ULKOINEN

« osallistuminen JARJESTELMA
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« tuottavuus
1. Informaatio

2. Ryhmatyd
3. Analysointi Koordinaattori ) 1. Tehokkuus
« koordinaatio Johtaja 2. Tuottavuus
« johtaminen 3. Ajanhallinta
L Prcpektlt . 1. Visio
2. Tydnsuunnittelu J .
L 2. Tavoitteet
3. Koordinointi y O
3. Organisointi
SISAISTEN KONTROLLI RATIONAALISEN
PROSESSIEN i . TOIMINNAN
MALLI Sentralisaatio ja MALLI
intearaatio
Kontrolli Jarjestelmallisyys

Kuvio 3.  Kilpailevien arvojen tdydennetty viitekehys - Competing Values
completed Framework (Petrick & Quinn 1997: 7, 46, 71, 87; Quinn,
Faerman, Thompson, McGrath & St. Clair 2007: 1-34)
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Quinnin, Faermanin, Thompsonin, McGrathin, St. Clairin (2007: 1-34) ja Pet-
rickin ja Quinnin (1997: 7, 46, 71, 87) kilpailevien arvojen viitekehyksen (Compe-
ting Values Famework) tarkastelu aloitetaan kuvion ulkokulmissa olevista nelidis-
td, joiden mukaan rationaalisen toiminnan mallissa korostetaan jarjestelmallisyyt-
td, sisdisten prosessien mallissa korostetaan kontrollia, ihmissuhteiden mallissa
korostetaan yhteistyOtd ja avointen systeemien mallissa korostetaan luovuutta.
Kaksisuuntainen vaakasuorassa oleva nuoli kuvion keskelld kuvaa organisaation
sisdistd ja ulkoista jarjestelmdd ja kaksisuuntainen pystysuorassa oleva nuoli ku-
vion keskelld kuvaa organisaation joustavuutta ja kontrollia. Joustavuutta osoittaa
desentralisaatio ja differentaatio ja kontrollia sentralisaatio ja integraatio.

Kun Quinnin ym. kilpailevien arvojen viitekehyksessé esittimait johtajan kahdek-
san roolia integroidaan, johtamisessa kiinnitetdédn samanaikaisesti huomio ihmis-
ten ja asioiden johtamiseen. Tdmin ajattelun mukaan samalla (yhdelld) johtajalla
voi samaan aikaan olla kahdeksan roolia, joten johtaja voi tdmén ajattelun mu-
kaan olla samaan aikaan director, coordinator, facilitator, monitor, mentor, inno-
vator, broker ja producer. Kun johtajalla on kahdeksan roolia, johtaja on johtaja,
koordinaattori, kannustaja, tarkkailija, tukija, neuvonantaja, uudistaja ja puolusta-
ja. Ndma johtamisroolit vastaavat Mintzbergin esittimid johtamisrooleja.

Tassé tutkimuksessa 1dhdetién siitd, ettd ndma johtajan kahdeksan roolia on mah-
dollista yhdistdd yhden johtajan tehtdviksi. Kun johtaja hallitsee ndmaé kilpailevi-
en arvojen viitekehyksen kahdeksan roolia, hin ymmértda kokonaisuudet ja yksi-
tyiskohdat ja osaa johtaa ihmisid ja asioita, joten tdllainen johtaja pystyy saman-
aikaisesti parantamaan tydeldmin laatua ja lisédméén organisaation tehokkuutta.

Quinnin, Faermanin, Thompsonin, McGrathin ja St. Clairin (2007: 1-34) mukaan
jatkuva muutos on johtanut siihen, ettd ne strategiat, jotka olivat tehokkaita eilen,
eivit vilttdmattd ole tehokkaita endd tdndin tai huomenna, miké edellyttdd sité,
ettd organisaatioiden tulee samaan aikaan olla vakaita, joustavia, kontrolloituja ja
uudistumiskykyisid. Pitkddn on uskottu, ettd johtamismallit olisivat ratkaisu joh-
tamisessa esiintyviin ongelmiin, joten johtamisessa esiintyvid ongelmia on pyritty
ratkaisemaan uusia johtamismalleja kehittdmalld, vaikka johtamismallit eivit ole-
kaan tuoneet ratkaisua johtamisessa esiintyviin ongelmiin. Johtamismallien mer-
kitys onkin ldhinna siind, ettd ne ohjaavat tarkastelemaan johtamista, tehokkuutta
ja tydeldmin laatua eri ndkokulmista.

Adizesin (1980: 3—-10, 253-275) mukaan johtajilla on nelja roolia, silld heilld on
tuotantorooli (producer), toteuttamisrooli (administrator), yrittdjyys- ja innovoin-
tirooli (entepreneur) ja integrointirooli (integrator). Tuotantorooli edellyttidd hyvi-
en tulosten saavuttamista (tehokkuus) ja toteuttamisrooli edellyttdd hyvad ihmis-
ten ja prosessien johtamista (tydeldmain laatu). Yrittdjyysrooli liittyy uusien tuot-
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teiden ja palvelujen tuottamiseen. Johtajan integraatioroolilla tarkoitetaan siti,
ettd kaikki toiminnot yhdistetdin koko organisaatiota palvelevaksi kokonaisuu-
deksi. Adizesin mukaan yhdelld johtajalla ei voisi olla kaikkia niitd rooleja. Liit-
teessd 6 on esitetty muutamia Adizesin johtajarooliyhdistelmia.

Certon (1992) mukaan on johtajia, jotka ovat joko asioiden tai ihmisten johtajia ja
on johtajia, jotka ovat asioiden ja ihmisten johtajia ja on johtajia, jotka ovat ih-
misten ja asioiden johtajia. Kotterin (1990) johtamisajattelun mukaan ihmisten ja
asioiden johtaminen liittyvit yhteen. Asioiden ja ihmisten johtamisen erillisyyttd
on pyritty perustelemaan jopa sveitsildisen psykiatri Jungin persoonallisuustyypit-
telyn (Jung1990) ja MBTI- (Myers Briggs Type Indicator) indikaattorien (2010)
avulla, joiden perusteella on kuvattu 16 erilaista ihmistyyppid, jotka on esitetty
liitteessd 6. Koska Jungin persoonallisuustyypittely ja MBTI-indikaattorit
(Briggs-Myers & Myers 1995) on kehitetty hoidolliseen tarkoitukseen, ne osoitta-
vat vain ihmisten suuntautumista eri asioihin, mutta ne eivét osoita sitd, ettd sama
johtaja ei voisi toimia eri rooleissa. Koska tdméan tutkimuksen tavoitteena on joh-
tamisajattelun integraatio, eikd johtamisajattelun eriyttiminen, tdssd tutkimukses-
sa viitetddn edelleen, ettd tyoeldmén laatua on mahdollista parantaa ja tehokkuut-
ta lisdtd parhaiten silloin, kun thmisten ja asioiden johtaminen yhdistyvit. Johta-
misajattelun integraatiota puoltavat ainakin Cribbinin, Kotterin, Maslowin, Sis-
kin, Yuklin ja Certon ajattelu.

3.1.3 Vallan ja vastuun merkitys johtamisessa

Johtamista ei ole mahdollista tarkastella tarkastelematta johtamiseen liittyvdi val-
taa ja vastuuta. Valta on johtamisessa vilttdmiton voima, sillé sitd tarvitaan orga-
nisaation toiminnan kdynnistimisessa ja ylldpitdmisessd. Wrong (1988: 24-32) on
maédritellyt vallan tietoiseksi tai tiedostamattomaksi vallan kdyttamiseksi. Johta-
misessa kdytetdédn laillistettua valtaa, jonka avulla organisaatioiden toiminta voi-
daan suunnata kohti asetettuja padmadrid. Vallan kdytto perustuu organisaatioissa
auktoriteettiin. Auktoriteetti antaa johtajalle laillisen oikeuden vaikuttaa toisiin
thmisiin. Voimakeinojen kayttdminen on varsinaista vallankdyttod. Koska valta ja
vastuu jakautuvat organisaatioissa hierarkkisesti, organisaation ylimmaélld johdol-
la on valta pdittdd koko organisaatiota koskevista asioista ja ylimmalld johdolla
on myods vastuu koko organisaation toiminnasta. Kun organisaatioissa delegoi-
daan vastuuta, samalla tulee delegoida myds tehtdvien suorittamiseen tarvittavaa
valtaa. Johtajilla on vastuu organisaation tehokkuudesta ja tydeldmén laadusta ja
eettinen vastuu. (Hinrichs ja Hollenbeck 1991: 221-258)

Johtajan valta perustuu joko asemavaltaan tai henkilokohtaiseen valtaan tai niihin
molempiin. Asemavalta on johtajalle delegoitua valtaa ja henkil6kohtainen valta
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on arvostukseen perustuvaa valtaa. Valta méadritelldén yleisimmin yksilén mah-
dollisuudeksi vaikuttaa toisiin ihmisiin. Organisaation arvot ja normit ohjaavat
sielld tapahtuvaa vallan kdyttod. Myos keskindinen luottamus ja hyvét ihmissuh-
teet ovat tirkeitd ihmisiin vaikuttamisen keinoja. Se, miten hyvit suhteet johtaja
on onnistunut saamaan aikaan, vaikuttaa sithen, miten halukkaita hdnen esimie-
hensé ovat delegoimaan valtaansa hinelle. Suurin mahdollinen tehokkuus voidaan
saavuttaa silloin, kun johtamisessa kaytetddn asemavaltaa ja henkilokohtaista
vaikutusvaltaa rinnakkain. On olemassa virallista ja epévirallista valtaa. Viralli-
nen valta liittyy johtajan asemaan ja epdvirallinen valta liittyy johtajan ominai-
suuksiin. Vaikka virallista ja epivirallista valtaa kdytetddn samanaikaisesti, ne
tulee pitdd késitteellisesti erillddn. (Hermans 1995: 40-42; Reddin 2000: 125,
287-288)

Koska valta perustuu organisaatioissa asemavaltaan, asemavalta antaa johtajalle
oikeuden vaikuttaa toisiin ihmisiin. Johtajalla on oltava valtaa siksi, ettd johtajan
tehtdvdni on pddttdd, mitd tehdiin, milloin tehddin, kuka tekee mitikin ja valvoa,
ettd annettuja maardyksid noudatetaan. Johtaminen on valttimétonta tavoitteelli-
sessa toiminnassa, koska johtaminen on tavoitteellisen toiminnan edellytys. Johta-
jan laillinen oikeus johtaa, ei vield tee héntd johtajana péteviksi, koska hinen on
ansaittava myos psykologinen ja sosiologinen oikeutensa johtaa. Johtaja on alais-
tensa esimies vasta silloin, kun ndmai sallivat hinen vaikuttaa omaan ajatteluunsa,
asenteisiinsa ja kéyttdytymiseensd, silld valtaa ei voi saada vaatimalla - se on an-
saittava. Koska organisaatioita on perustettu eri tarkoituksiin, organisaation tar-
koitus ohjaa sielld tapahtuvaa vallan kayttdd. Valtatyhjio aiheuttaa organisaatiossa
tilanteen, jossa joku tai jotkut alkavat kayttdd epdvirallista valtaa. Télloin voi
kiyda jopa niin, ettd valtaa aletaan kdyttdd organisaation virallisen tarkoituksen
vastaisesti. Johtajan tehtavana on tydskennelld organisaationsa hyvaksi kaikkia
organisaation henkisia ja aineellisia voimavaroja hyddyntéen. (Cribbin 1977: 13,
21, 32, 108-109; Schrijvers 2003: 35-36, 73-74)

Johtajan valtaa osoittaa se, missd méadrin tyontekijat noudattavat hinen maarayk-
siddn. Johtajan méaérdysten noudattaminen liittyy myds siithen, missd méérin tyon-
tekijat kokevat my0Os omien tavoitteittensa tiyttyvéan johtajan madrdyksid noudat-
tamalla. Asiantuntijoiden johtaminen onnistuu parhaiten silloin, kun johtamisessa
kiytetddn asiantuntijavaltaa ja henkilokohtaista valtaa samanaikaisesti. TAima joh-
tuu siitd, ettd asiantuntijavalta ja henkilokohtainen valta korreloivat positiivisesti
keskendén. Johtamisessa voidaan kayttdd pakkovaltaa, palkitsemisvaltaa ja infor-
maatiovaltaa. Pakkovallan kdyttiminen ei sovellu organisaatioiden johtamiseen.
Vaikka palkitsemisvalta on mydnteinen vallan muoto, sen kiyttoon liittyy vahva
oikeudenmukaisuuden vaatimus. Informaatiovalta on nykyaikainen vallan kédyton
muoto. Informaatiovaltaa voidaan kayttdd erilaisiin tarkoituksiin. Koska infor-
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maatiovallan kdyttimiseen liittyy vahva eettinen vastuu, informaatiojohtamisen
tulee olla vallan vastuullista kdyttdmistd. Vallan kdyttoon liittyy aina vastuu, silld
johtajan on kannettava vastuu ihmisistd, asioista ja tuloksista. (Hersey ja Blan-
chard 1990: 194-206)

Valta on keskeinen kisite johtamisessa samalla tavoin kuin energia on keskeinen
késite fysiikassa. Vallan ja vastuun tulee olla oikeassa suhteessa keskendén, silld
ihmiset eivit voi ottaa vastuuta tavoitteista, jos heilld ei ole valtaa niiden saavut-
tamiseen. Johtajat ndyttivit olevan valmiimpia delegoimaan vastuuta kuin valtaa,
vaikka vallan ja vastuun yhteensopivuus parantaisi organisaatioiden tuottavuutta.
Johtajan vallalla tarkoitetaan johtajan mahdollisuutta muuttaa aikomus todelli-
suudeksi. Vaikka johtamista on tutkittu paljon, vieldkdén ei ole varmuudella voitu
osoittaa, miki erottaa tehokkaat johtajat tehottomista johtajista ja tehokkaat orga-
nisaatiot tehottomista organisaatioista. (Cribbin 1977: 112, Mintzberg 1983a;
Bennis & Nanus 1986: 1-24; Reddin 2000: 123—-125).

Keskitetyn vallan ja vastuun periaate on ongelmallinen, koska silloin, kun kaikki
valta ja vastuu on yhdellad henkil6lld (johtajalla), toiset ihmiset ovat vailla valtaa
ja vastuuta. Koska keskitetyn vallan ja vastuun periaate ei sovellu tulosajatteluun,
suuret yksikot on jaettava pienempiin tulosyksikoihin, jolloin kaikilla on valtaa ja
vastuuta. Valta toimii harvoin organisaatioiden todellisena moottorina, silld orga-
nisaatioiden on oltava joustavia, jotta ne pystyvét nopeasti reagoimaan ympéris-
tossd tapahtuviin muutoksiin. Valtaa voidaan pitdd kapasiteettina, jolla voidaan
vaikuttaa sekd organisaatioiden toimintaan ettd tuloksiin. Tehokkaat johtajat (ef-
fective leaders) kayttavit valtaansa hienovaraisesti, koska he ovat hienotunteisia,
vihentivit statuserojen vaikutusta ja vahvistavat tyontekijoiden itsetuntoa. (Har-
vey-Jones 1991: 214, 232; Helin 1995: 81-84, 95-98; Yukl 2006: 175-176)

Tehokkaiden johtajien on todettu kdyttavén johtaessa enemmén henkildkohtaista
valtaa kuin asemavaltaa. Jos johtajalla ei ole riittdvéasti asemavaltaa, hinelld ei ole
mahdollisuutta saada aikaan tehokasta organisaatiota. Karismaattisilla johtajilla
on erittdin vahva vaikutusvalta. Johtajan ystévillisyys lisdd lojaalisuutta hénti
kohtaan ja johtajan vihamielinen asenne vdhentdd lojaalisuutta héntd kohtaan.
Asiantuntijuus vahvistaa johtajan statusta vain silloin, kun johtaja onnistuu asian-
tuntijana toimiessaan. Innovatiiviset toimenpiteet vahvistavat yleensd johtajan
statusta. Vallan kdyton ja tehokkuuden optimaalinen suhde riippuu organisaatios-
ta, tehtidvien luonteesta, kyseisesti tilanteesta ja johdettavista ihmisistd. Sosiaali-
sen vaihtoteorian mukaan vallan méérd ei ole vakio, vaan valtaa saavutetaan ja
menetetddn kaiken aikaa. Strategisen kontingenssiteorian mukaan organisaation
eri yksikotkin saavuttavat ja menettdvit valtaa kaiken aikaa. Itseddn johtavien
tiimien perustaminen (self-managed teams), on yksi tapa jakaa valtaa ja vastuuta,
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koska vastuulliset itsedén johtavat tiimit 16ytavét luovia ratkaisuja, hyodyntivat
osaamistaan, kehittdvat johtajaominaisuuksia, ohjaavat ristiriidat tuottavaan suun-
taan ja kehittdvit uusia ideoita ja uusia tuotteita, parempia strategioita ja parempia
prosesseja toisia nopeammin. Asiantuntijuuden merkitys tulee korostumaan enti-
sestddn, silld tehtaissakin tyoskentelevit atk-ammattilaiset. Vaikka tulevaisuudes-
sa valta on tiedon ammattilaisilla, voi olla niinkin, ettd tiedon ammattilaisilla ei
ole kiinnostusta valtaa kohtaan. (Peltola 2005: 1-2; Yukl 2006)

Johtajuutta edellytetdéin organisaation kaikilla tasoilla. Johtajuuden nékdkulmasta
katsottuna vallan kiyttd ei ole yhté tdrkedd kuin se, ettd saavutetaan yhdessi hy-
vid tuloksia. Organisaatioissa tulisi luoda sellainen kulttuuri, joka mahdollistaa
myo0s itsensd johtamisen. Itsedén johtavien ihmisten johtaminen edellyttdd kor-
keatasoista johtamista eli johtajuutta. Organisaatioiden toimintaa voidaan tehostaa
kayttdmalla dynaamisia verkostoja, silld dynaamiset verkostot ovat joustavia ja
toimivat hyvin osastorajojenkin yli. Dynaamiset verkostot voivat olla muodollisia
tai epdmuodollisia, joten ne tarjoavat paljon erilaisia yhteistydmahdollisuuksia.
Dynaamisia verkostoja voidaan kayttdd yksiloiden vilisind, organisaation sisdisi-
néd ja organisaatioiden vilisind verkostoina. Sveibyn (1990: 282-296, 320-328)
mukaan ihmisid todella pidetddn Ruotsissa tydpaikan tdrkeimpénd voimavarana.
Hyvin koulutettuja tyontekijoitd motivoi se, ettd heilld on mahdollisuus kéyttaa
osaamistaan tydssddn. Hierarkioitakin on madallettu, jotta ihmisten asiantuntemus
saatu paremmin kdyttéon. (Hermans 1995: 112, 119, 124-127, 137)

3.14 Organisoinnin merkitys johtamisessa

Seuraavassa siirrytdén organisaatioiden médrittelyyn. Etzionin (1968: 9, 40) mu-
kaan organisaatiot ovat sellaisia sosiaalisia yksikoitd, joita rakennetaan ja jilleen-
rakennetaan erilaisiin pddméériin pyrkimiseksi. Organisaatioita luonnehtivat tyon,
vallan ja vastuun jako, valtakeskuksen olemassaolo ja suunnitelmallinen toiminta.
Huomiota herittdé se, ettd Etzioni méérittelee organisaatiot sosiaalisiksi yksikoik-
si, eikd vain organisaatiorakenteiksi. Toinen huomiota herittivé seikka on se, ettd
Etzioni péitteli organisaatioiden jélleenrakentamisen vélttiméattomyyden. Etzio-
nin mukaan organisaatioiden sulautumista tai jakautumista ei ole mahdollista en-
nalta paitelld, silld organisaatiot kasvavat, kehittyvit, jakautuvat ja sulautuvat
noudattaen muotoja, joita ei voida ennalta paatelld. Etzionin mukaan organisaati-
ot ovat olemassa sen vuoksi, ettd yksiléiden toiminta voidaan suunnata yhteisia
tavoitteita kohti.

Scheinin (1994: 4-36, 2001: 1-29) mukaan organisaatiota ei absoluuttisessa mie-
lessé ole olemassakaan, koska organisaatiokisite on relatiivinen. Hinen mukaansa
organisaatioiden méérittely on edelleen vaikeaa, vaikka ihmiset kuuluvat eldmén-
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sd aikana moniin organisaatioihin. Organisaatioiden médrittelyd vaikeuttaa my0s
se, ettd organisaatio, joka on toimiva tietyssd kontekstissa, ei vilttdméttd ole toi-
miva toisessa kontekstissa tai toisin kriteerein arvioituna. Organisaatioiden kehit-
tamisen tulee Scheinin mukaan perustua organisaation toiminnan hyvaan tunte-
miseen.

Organisaatio-késite on Weickin (1979: 19, 88, 117, 145) mukaan pelkkd myytti,
koska organisaatiota ei voida nidhd4. Organisaatio on hinen mukaansa vain orga-
nisaation kuva tietylld hetkelld. Organisaatiolle on Weickin mukaan asetettu kei-
notekoiset rajat, silld organisaatio on vain variaabeli, joka liittdd systeemin eri
osat toisiinsa. Jatkuva muutos aiheuttaa sen, ettd organisaatiorakenteita ei pdédse
muodostumaankaan. Organisaatiorakenteen suunnittelussa tulisi huomata myos
se, ettd organisaatio ei ole olemassa vain yritysta, vaan myos siella tydskentelevia
ihmisia varten, koska organisaatiorakenteen tulee tukea sielld tapahtuvaa toimin-
taa. Hermansin (1995: 105-108) mukaan organisaatio on vain piirros paperilla.
Organisaatio on hdnen mukaansa toisaalta ryhmé& ihmisid, joita yhdistéé yhteinen
tavoite. Organisaatiokaavioissa kuvataan hidnen mukaansa yleensd pelkéstddn
virallista organisaatiota, vaikka epavirallinenkin organisaatio on olennainen osa
organisaatiota. Koska organisaatio on monitasoinen jirjestelmé, sen toimintaa
tulee tarkastella jokaisella tasolla erikseen. Sisk (1973: 13, 101) antaa organisaa-
tiolle kaksi eri merkitystd, silld hidn ndkee organisaation 1) sosiaalisena ihmis-
ryhmittyminé, joka tydskentelee organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Enti-
ty: An organization is a group of people bound together in a formal relationship to
achieve organizational goals) ja 2) prosessina, jolla organisaation osat liitetddn
toisiinsa (Process: Organization is a process of structuring or arranging the parts
of the organization).

Oikealla organisaatiorakenteella on tarkoitettu eri aikoina eri asioita. Mintzbergin
(1983 b) mukaan oikealla organisaatiosuunnittelulla voidaan vaikuttaa myos or-
ganisaation tehokkuuteen. Mintzberg esitti viisi organisaatiorakennetta: organi-
saation perusrakenne, konebyrokratia, ammatillinen byrokratia, tulosyksikkora-
kenne ja projektiorganisaatio. Perusrakenne tulee kysymykseen vain pienissi or-
ganisaatioissa. Konebyrokratiaa esiintyy byrokraattisissa organisaatioissa. Kone-
byrokratia on korvautumassa ammatillisella byrokratialla. Tulosyksikkorakenteel-
la organisaatioiden toimintaan haetaan lisdd tehokkuutta. Projektiorganisaatioilla
organisaatioiden toimintaan haetaan joustavuutta. Oikealla organisaatiorakenteel-
la tarkoitetaan organisaation toiminnan kannalta parasta organisaatiorakennet-
ta. Organisaatioiden tavoitteet midradvat niiden strategian ja strategia madrdd
niiden rakenteen. Druckerin (2000: 13—29) mukaan organisaatio on nihtdvi vain
tyokaluna, jonka avulla ihmiset saadaan tydskentelemddn tehokkaasti yhdessa.
Hénen mukaansa on yllittdvad, ettd organisaation merkitykseen on kiinnitetty
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vihemmin huomiota kuin johtamiseen, henkildstoon, talouteen ja teknologiaan,
vaikka organisaatio on ndistd koostuva synerginen kokonaisuus, jonka merkitys
on suurempi kuin osiensa summa.

Organisointiajattelusta ollaan Simsin, Finemanin ja Yianniksen (1993: 1-10) mu-
kaan siirtymédssd organisoitumisajatteluun. Organisoituminen voidaan nahda pro-
sessina, jossa organisaation osat liitetdén toisiinsa toiminnan edellyttimélla taval-
la. Organisoituminen lisdd organisaatioiden joustavuutta, koska organisaatioiden
rakenteet ja kulttuuri saadaan tdten tukemaan organisaatioiden toimintaa muuttu-
vissakin olosuhteissa. Kotterin (1996: 141-150) mukaan organisaatioista on tehty
yhéd massiivisempia ja hierarkkisempia, vaikka niiden rakenteita olisi tullut ma-
daltaa. Organisaatioiden johdossa tulisi hdnen mukaansa olla sellaisia johtajia,
jotka pystyvit takaamaan yritykselle ja sen henkildstolle aikaisempaa paremmat
toimintaedellytykset. Ilmarisen, Léhteenmden ja Huuhtasen (2003: 83-96, 166)
mukaan hierarkiat ja valta-asemat tulevat menettiméaén merkitystddn samalla, kun
asiantuntijuuden merkitys korostuu ja itseohjautuvuuden tarve kasvaa, miki mer-
kitsee sitd, ettd johtamisenkin tulee muuttua. Huy (2001: 601-623) tarkastelee
organisaatioissa tapahtuvaa muutosta. Aikaisemmin on uskottu, ettd organisaation
kaikki elementit muuttuisivat samaan aikaan, mutta néin ei kuitenkaan ole, silla
organisaation rakenteet, strategiat, systeemit ja kulttuuri muuttuvat eri aikaan.
Muutosten aikana tulee kiinnittdd huomiota myds prosesseihin ja sosiaalisiin suh-
teisiin. Muutosajankohdan merkitystd on tutkittu tdhin mennessid vasta véhin,
vaikka muutosajankohdalla on merkitystd esimerkiksi sen suhteen, halutaanko
lyhyelld tdhtaykselld nopeita hyotyjé vai pitkdlld tdhtdykselld kestdvid hyotyja.

Keskitetylle organisaatiomallille on ominaista hierarkkiset organisaatiorakenteet,
yksisuuntainen kommunikaatio ja kdsky- ja kontrollijarjestelmét. Keskitetty orga-
nisaatio toimii parhaiten vakaissa oloissa. Silloin, kun toimitaan hajautetun orga-
nisaatiomallin mukaan, organisaation ylin johto tekee suuret pddtokset, mééritte-
lee organisaation strategian, asettaa organisaation tavoitteet ja delegoi muut tehté-
vit yksildille ja ryhmille. Hermansin (1995: 113—116) mukaan molemmat organi-
saatiomallit tulevat sdilymién, vaikka hierarkkisista rakenteista tullaan siirtyméin
matalampiin organisaatiorakenteisiin, koska matala organisaatiorakenne mahdol-
listaa organisaatioiden tehokkaamman toiminnan. Mekanistisia organisaatiomalle-
ja korvataan orgaanisilla organisaatiomalleilla, silld organisaatioiden tehokas toi-
minta edellyttdd asiantuntemuksen aikaisempaa parempaa hyodyntédmistd. Suljet-
tujen systeemien mallin mukainen ajattelu on jddméssi taustalle ja tilalle on tulos-
sa avointen systeemien mallin mukainen ajattelu, koske se mahdollistaa organi-
saatioiden joustavan toiminnan ja organisaatioiden vélisen yhteistyon.
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Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat verranneet kolmea organisaatiorakennetta, jotka
olivat hierarkkinen top-down organisaatio, joustava middle-up-down organisaatio
ja itseohjautuva bottom-up organisaatio. Hierarkkinen organisaatiomalli on edel-
leen ndisti organisaatiomalleista yleisin, joustava organisaatiomalli toimii tiimi-
rakenteena ja itseohjautuva organisaatiomalli toimii tulosyksikkdrakenteena. Hie-
rarkkisissa organisaatioissa toiminta on muodollista, tiimiorganisaatioissa jousta-
vaa ja itseohjautuvissa organisaatioissa itsendistd. Hierarkkisissa organisaatioissa
tiedon ldhteend on niiden ylin johto, tiimiorganisaatioissa tiimit ja itseohjautuvis-
sa organisaatioissa itsendisesti toimivat tulosyksikot. Resurssien allokointi tapah-
tuu hierarkkisissa organisaatioissa hierarkkisesti, tiimiorganisaatioissa eri perus-
teiden mukaan ja itseohjautuvissa organisaatioissa tarpeen mukaan. Synergian
lahteend on hierarkkisissa organisaatioissa raha, tiimiorganisaatioissa tieto ja itse-
ohjautuvissa organisaatioissa ihmiset. Hierarkkisesti toimivien organisaatioiden
organisaatiorakenteena on hierarkia, tiimiorganisaatioiden rakenteena tiimit ja
itseohjautuvien organisaatioiden rakenteena tulosvastuulliset yksikot. Johtaminen
perustuu hierarkkisissa organisaatioissa kdskemiseen ja madrddmiseen, tiimiorga-
nisaatioissa johtajat ovat katalysaattoreita ja itseohjautuvissa organisaatioissa joh-
tajat ovat mahdollistajia. Hierarkkisissa organisaatioissa tiedot kerdtadn kirjallisis-
ta ldhteistd, tiimiorganisaatioissa tieto kerdtddn useista eri ldhteistd ja itseohjautu-
vissa organisaatioissa tieto perustuu ihmisten omaamaan tietoon. Hierarkkisten
organisaatioiden ongelmana on vahva riippuvuus ylimmaistd johdosta, tiimiorga-
nisaatioiden ongelmana ovat kontrolliongelmat ja itseohjautuvien organisaatioi-
den ongelmana ovat koordinaatio-ongelmat. Koska kaikissa ndissé organisaatio-
malleissa on vahvuuksia ja heikkouksia, tirkeintd on, ettd organisaatiomalleja
kiytetddn siten, ettd niiden hyvét puolet padsevit esille. Siten samassakin organi-
saatiossa voidaan samanaikaisesti kédyttdd kaikkia néitd organisaatiomalleja. Kun
korostetaan vakautta, kdytetdin hierarkkista organisaatiorakennetta, kun tarvitaan
joustavuutta, kdytetddn tiimirakennetta ja kun korostetaan itseohjautuvuutta, kay-
tetddn tulosvastuullisia yksikkoja.

Organisaatiot voidaan jaotella my0s toiminnallisiin ja suoritekohtaisiin organisaa-
tioihin. Toiminnallisissa organisaatioissa tietyt yksikot vastaavat kaikkien yksik-
kojen tietyistd tehtdvistd ja suoritekohtaisissa organisaatioissa kaikki yksikot vas-
taavat itse kaikista omista tehtdvistddn. Toiminnallisissa organisaatioissa on kes-
kitetty organisaatiomalli ja suoritekohtaisissa organisaatioissa hajautettu organi-
saatiomalli. Organisaation tavoitteet midrdavit, onko keskitetty vai hajautettu
organisaatiomalli sen toiminnan kannalta parempi. Koska organisaatioiden toi-
minta perustuu hybridiajattelun mukaan keskittdmisen ja hajauttamisen oikea-
asteiseen kombinaatioon, keskittdmisen ja hajauttamisen aste voi vaihdella. Yleis-
johtajat vastaavat useista toiminnallisista alueista, linjajohtajat vastaavat tehok-
kuudesta, henkildstdjohtajat vastaavat henkilostoresurssien kidytostd ja toiminto-
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jen johtajat vastaavat rahoituksesta, tuotannosta ja markkinoinnista. Koska taval-
linen vastuun késite on kausaalinen, ithmisten katsotaan olevan vastuussa vain
oman toimintansa seurauksista. Vastuun késite saa kuitenkin organisaatioissa kol-
lektiivisen luonteen, jolloin ylimmalld johdolla ndhdddn olevan myds symbolinen
vastuu, jolloin ylimmaéll4 johdolla on vastuu organisaation toiminnasta myds sil-
loin, kun tehtévit suoritetaan organisaation toisilla tasoilla. (Airaksinen 1992: 9—
60; Grove 1985: 121-128; Schermerhorn 1996: 4-5; Holmberg 2001: 99, 119)

3.2 Tehokkuus johtamisen kannalta

Tehokkuudella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa organisaation sisdistd ja ulkoista
tehokkuutta ja organisaation sisdistd ja ulkoista vaikuttavuutta. Tehokkuutta voi-
daan tarkastella myds efficiency- tai effectiveness-tehokkuuden ndkokulmasta.
Efficiency-tehokkuudella tarkoitetaan perinteisti panos-tuotos-tehokkuutta ja
effectiveness-tehokkuudella toiminnan tehokkuutta. Tehokkuutta tarkastellaan
seuraavassa yksilotehokkuuden, tiimien ja ryhmien tehokkuuden, johtamisen te-
hokkuuden ja organisaatioiden tehokkuuden kannalta.

3.21 Yksilotehokkuus

Organisaatioiden tehokas toiminta edellyttdd, ettd johtamisessa otetaan ihmisten
ja asioiden johtaminen yhtd aikaa huomioon. Yksil6tehokkuuden lisddminen edel-
lyttdd, ettd tavoitteet ovat selkedt, tyonjako on onnistunut, yhteistyé toimii ja
kommunikaatio on avointa. Koska motivoivan, kannustavan ja tukea antavan il-
mapiirin luominen on tehokkaan toiminnan edellytys, hyvin organisaatiokulttuu-
rin merkitys on tydeldmin laadun ja tehokkuuden kannalta tirked. Yksilotehok-
kuus vaikuttaa tiimien, ryhmien ja organisaation tehokkuuteen.

Johtamisen merkitys on yksildtehokkuudenkin kannalta tirkedd, koska johtaja luo
organisaation kulttuurin ja arvot. Kun johtaja osoittaa tyontekijoille organisaation
mission, vision ja strategian, hin sitouttaa tyontekijit organisaatioon. Inhimillis-
ten resurssien nykyistd parempi hyodyntdminen edellyttid, ettd tarpeettomat maa-
rdykset poistetaan ja padtoksenteko siirretddn sinne, missd paras tieto on kéytetté-
vissd (Vrt. Follett). Kun organisaation sisdisen kommunikaation merkityksen ko-
rostuu, sddntdjen tilalle tulee yhteistoiminnallinen johtajuus. Silloin j edellytetidn
myos aikaisempaa suurempaa vastuuta. Coveyn (1996: 149—159) mukaan johta-
jalla on kolme eri roolia, silld johtaja on opastaja, ohjaaja ja tukija. Kun johtaja
opastaa, ohjaa ja tukee tyontekijoitd heiddn tyOssdén, hin osallistuu samalla itse-
kin organisaation toimintaan. Johtaminen on Hesselbeinin (1996) mukaan par-
haimmillaan tasa-arvoista vuorovaikutusta. Johtaja voi tukea tehokkuuden lisda-
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mistd monin eri tavoin. Lappeteldisen ja Rongidn (1991: 24-29) mukaan lea-
dership on tullut tirkeimmaksi kuin management. Johtaminen tulee heiddn mu-
kaansa muuttumaan, kun tulosvastuulliset yksikdt ja itsedéin johtavat yksilot joh-
tavat itseddn. Télloin hyvaa johtamista on se, ettd perinteistd johtamista on mah-
dollisimman véhéin. Schermerhornin (1996: 26-29) mukaan johtajan tirkeimpini
tehtdvind ovat ihmisten tukeminen ja kannustaminen, keskusteleva ja mahdollis-
tava johtaminen ja eri toimintojen koordinointi. Vaikka johtamista on pidetty kés-
kemisend ja kontrollointina, hyvédlld johtamisella tarkoitetaan Schermerhornin
mukaan sité, etti johtaja auttaa ihmisid tekemdan parhaansa, silld tima mahdollis-
taa ihmisten kykyjen tdysiméérdisen hyddyntdmisen, tyoeldman laadun paranta-
misen ja tehokkuuden lisddmisen.

Tehokkuutta voidaan Selznickin (1984) mukaan lisdtd kiinnittimall4 johtamisessa
enemméin huomiota ihmisiin. Han pitdé organisaation perustarkoituksen mééritte-
lyd, tehtdvamadrittelyd ja organisaation puolustamista johtajan tiarkeimpind tehti-
vind ja hyvin organisaatiokulttuurin luominen on hidnen mukaansa organisaatioi-
den tehokkaan toiminnan edellytys (vrt. Schein, Herzberg ja Kotter). Brousseaun
(1979: 29-58) mukaan tehokkuuden tavoittelussa pitdydytddn edelleen teknisessd
ajattelussa, vaikka yhteiset arvot ovat tehokkaan toiminnan edellytys. Organisaa-
tioita ja organisaatioiden jasenid ei Ahosen (1998: 106—114, 140-141) mukaan
pida tarkastella erikseen, koska ne vaikuttavat toisiinsa monin eri tavoin. Jos yksi-
l16iden toimintakyky heikkenee, organisaationkin toimintakyky heikkenee ja jos
organisaation toimintakyky heikkenee, yksildiden toimintakyky heikkenee tai on
jo heikentynyt.

3.2.2 Tiimien ja ryhmien tehokkuus

Kompleksisten organisaatioiden joustavuutta voidaan lisdtd tiimirakenteen avulla.
Vaikka tiimityon kayttd on lisddntynyt, tiimien kdyttd ei ole patenttiratkaisu kaik-
kiin tilanteisiin.

Tiimin mééritelmé Katzenbachin ja Smithin (1998: 59) mukaan:

Tiimi on pieni ryhmd ihmisig, joilla on toisiaan taydentavia taitoja. Tiimin jésenet
ovat sitoutuneet yhteiseen padmadaraan, yhteisiin tavoitteisiin ja yhteiseen toiminta-
malliin ja tiimin jasenet pitavat itseddn yhteisvastuullisina suorituksistaan.

Tiimin jdsenilld on erilaista osaamista. Tiimin jdsenilld on tiimi-identiteetti ja sen
jdsenet ovat sitoutuneet yhteiseen paamaédraan, yhteisiin tavoitteisiin ja yhteiseen
toimintamalliin. Tiimin jésenet pitdvit itseddn yhteisvastuullisina tiimin suorituk-
sista. Tiimien tehokkuus vaikuttaa myds organisaation tehokkuuteen.
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Kun tarvitaan erilaista osaamista tai erilaisten taitojen, kokemusten ja arviointien
yhdistelmai, tiimit voivat saavuttaa parempia tuloksia kuin yksildt, silld haastavat
tavoitteet, vahva moraali, voimakas yhteenkuuluvuus ja kurinalainen tydskentely
tehostavat tiimien tydskentelyd. Tiimin tehokkuutta lisdd myos se, ettd niissi kes-
kitytddn yhteisiin tavoitteisiin ja iloitaan onnistumisesta. Onnistumisesta iloitse-
minen ei kuulu suomalaiseen tydkulttuuriin, vaikka se parantaisi tydeldmén laatua
ja lisdisi my0s organisaation tehokkuutta. Dynaamiset tiimit ovat erittdin suori-
tuskykyisid, silld ne kayttidvit energiansa tuottavasti. Huipputiimien toimintaa
kuvaa niiden jdsenten vahva sitoutuminen, korkea-asteinen luovuus, jaettu johta-
juus ja erinomaiset tulokset. Tiimit ovat yksil6itd tehokkaampia silloin, kun nii-
den tulokset ylittavit yksilosaavutusten summan. (Heikkild 2002: 1-34; Saloméki
2002: 1-24)

Vaikka tiimejd on pidetty ryhmiéd tehokkaampina, ryhmétkin voivat olla erittdin
tehokkaita. Tehokkaan ryhmén tunnusmerkkeja ovat ryhmén oikea koko, yhteinen
pddmadrd, oikea tydnjako, toimivat roolit, yhteiset sdédnndt, aktiivinen vuorovai-
kutus ja hyvin toimiva johtajuus. Lipman-Blumen ja Leavitt (2000) ovat tutkineet
ns. kuumia ryhmié, joilla on vahva yhteenkuuluvuuden tunne, voimakas tahto
tehtidvien suorittamiseksi ja erittdin intensiivinen tydskentelytapa. Kuumat ryhmat
toteuttavat tehtidvinsi tehokkaasti ja muuntautuvat uusien tehtdvien mukaan tai
niiden jdsenet jatkavat aikaisempaa tehtivddnsd. Visionddriset johtajat osaavat
hyodyntdd kuumia ryhmié, silld he tunnistavat yhteistyon voiman ja ottavat sen
kéyttoon. Kuumissa ryhmissd on todettu olevan kolmenlaista johtajuutta: orkeste-
rinjohtajat johtavat ’tdsséd ja nyt’, tukijat johtavat taustalta ja tulenkantajat vievit
ryhméé eteenpdin tehtdvistd toiseen. Koska kuumissa ryhmissd tyoskentely on
innostavaa ja palkitsevaa, niissd tyoskentelevit ihmiset voivat nauttia tydstdédn jo
tyota tehdessdén.

3.2.3 Johtamisen tehokkuus

Johtamisen tehokkuus vaikuttaa yksilotehokkuuteen, tiimien ja ryhmien tehok-
kuuteen ja organisaation tehokkuuteen. Hinrichsin ja Hollenbeckin (1991: 221-
258) mukaan johtajan vastuu tehokkuudesta merkitsee vastuuta organisaation
toiminnastakin, koska organisaation tehokkuutta voidaan lisétd vain ihmisten te-
hokkaan toiminnan kautta. Organisaation tehokkuutta tarkasteltaessa on tarkastel-
tava myo0s tyoeldmin laatua, koska hyvii tehokkuutta ei voida saavuttaa, jos tyo-
eldmin laatu ei tue ihmisten tehokasta tydskentelyd. Koska johtamisella tarkoite-
taan suunnan ndyttdmistd, organisaatioiden toimintaedellytysten turvaamista ja
institutionaalisen yhteison luomista, johtamista voidaan pitdd organisaatioiden
tehokkaan toiminnan mahdollistajana. (Schermerhorn 1996: 13—14)
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Organisaatioiden tehokkuutta on mahdollista lisétd kiinnittimilld enemmén huo-
miota ihmisiin, silld huomion kiinnittdminen ihmisiin parantaa heidédn itsetunto-
aan ja tunnetta siitd, ettd he tekevit arvokasta tyotd. Koska johtajan tehtdvédni on
hyodyntdd organisaationsa aineelliset resurssit ja inhimilliset voimavarat mahdol-
lisimman hyvin, johtamisessa tarvitaan teknisid, inhimillisié ja kisitteellisid taito-
ja. Teknisid taitoja tarvitaan asioiden johtamisessa, inhimillisid taitoja tarvitaan
ihmisten johtamisessa ja késitteellisii taitoja tarvitaan niissd molemmissa. Tehok-
kuuden ja sosiaalisen vastuun vililld on todettu olevan vahva positiivinen korre-
laatio, koska sosiaalinen vastuu vahvistaa tyontekijoiden organisaatioon sitoutu-
mista lisdd samalla myos tehokkuutta. Tehokkaat johtajat hyddyntdavit myos ih-
misten vélisid positiivisia verkostoja. Eettinen vastuu vaikuttaa myonteisesti yri-
tysten moraaliin, asiakastilanteisiin, stressin poistoon, poissaolojen vdhentdmi-
seen, tydilmapiiriin, konfliktien ehkéisemiseen, riskien hallintaan, yhteisen vas-
tuun kehittymiseen, tuottavuuden parantamiseen, tyosuhteiden pidentymiseen ja
yritysten saamaan yhteiskunnalliseen arvostukseen. Kun niitd tekijoitd tarkastel-
laan yksitellen, voidaan todeta, ettd niitd ei ole mahdollista jakaa asioiden ja ih-
misten johtamisen tai tehokkuuteen ja tydelamén laatuun liittyvén ajattelun perus-
teella kahteen luokkaan, koska néissd tekijoissd asioiden ja ithmisten johtaminen
ja tehokkuus- ja tydeldmin laatu -ajattelu yhdistyvit. (Aaltonen ja Junkkari 2003:
49-51)

Suurimmat ongelmat johtamisessa johtuvat McGregorin (1987) mukaan siitd,
ettei ole onnistuttu luomaan oikeanlaista organisaatioilmastoa. McGregor esitti
tunnetut teoriansa teoksessa The Human Side of Enterprise. Hén kehitti teoria Y:n
korjaamaan teoria X:n puutteita. Teoria X:n mukaan ihmiset ovat passiivisia, vilt-
tavit kaikkea ponnistelua, pitdvét tyotd vastenmielisend ja haluavat tulla johde-
tuiksi ja kontrolloiduiksi. Teoria Y:n mukaan fyysinen ja henkinen ponnistelu
ovat ihmisille yhtd luonteenomaisia, silld ihmiset etsivét haasteita, haluavat kan-
taa vastuuta ja sitoutua tavoitteisiin ja kontrolloida itsekin omaa ty6taan. Johtami-
sessa tulisi ottaa huomioon my0s se, ettd tyOtyytyvaisyys ja itsensa toteuttaminen
ovat ihmisille tarkeimpia palkkioita. McGregorin mukaan ihmisten intellektuaa-
lista potentiaalia on hyddynnetty tyoeldmassé tihdn mennessi vasta vahian. Tahin
vaikuttaa se, etti tieteellisen liitkkeenjohdon ja byrokraattisen johtamisen periaat-
teiden noudattaminen on heikentéinyt ihmisten motivaatiota ja aiheuttanut vajausta
etenkin korkeamman tasoisissa tarpeissa. Hyvélld johtamisella voidaan Maslowin
(1998: 95-97) mukaan saavuttaa myos synergiaetua, silld tydeldmén laadun para-
nemisen tuloksena ovat paremmat johtajat, terveemmat tyontekijit, parempi vuo-
rovaikutussuhteiden verkosto, parempi tuottavuus, tehokkaampi yritys ja parempi
yhteiskunta (vrt. Taylor, Follett ja Argyris). McGregorin teoria Y:n mukainen
ajattelu, vastaa Maslowin synergia-ajattelua, silld teoria Y:n mukaan johdetut
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ihmiset ovat innostuneempia, luovempia, terveempia ja tuotteliaampia kuin teoria
X:n mukaan johdetut ihmiset.

Voidakseen johtaa tehokkaasti, johtajat tarvitsevat enemméin tietoa johtamisesta
ja organisaatioiden toimintaperiaatteista. Johtamisen tehokkuus perustuu organi-
saatiokulttuuriin, ty0yhteison arvoihin, ammattitaitoon, luottamukseen, sitoutumi-
seen ja hyvéidn tiedonkulkuun. Kirjoittamattomia psykologisia sopimuksia teh-
ddédn johtajan ja tyontekijoiden vililld ja johtajien kesken kaiken aikaa. Johtami-
sessa olisi mahdollista hyodyntdd nditd psykologisia sopimuksia aikaisempaa
enemmaén, silld tehokkuuden lisdédmisessa tarvitaan myods muita kuin taloudellisia
palkkioita. On yllattavaa, ettd johtajat kontrolloivat edelleen kaikkia tyontekijoi-
den tekemia toité, vaikka tyontekijdt ovat omien alojensa asiantuntijoita. Johtajien
tehtdvéni tulisi olla asiantuntijoiden tydskentelyn tukeminen ja toimintojen koor-
dinointi. (Mintzberg 1983 a; Schein 1994: 12-36, 230-252; Ekman 2004: 57,
117, 119-127)

Kouzesin ja Posnerin (1990) mukaan hallinnoijien ja johtajien ero on yhtd suuri
kuin yon ja pdivan ero. Kun hallinnoijat pitdvit arvossa vakautta ja pysyvyytta ja
jérjestelmien ja menettelyohjeiden avulla tapahtuvaa valvontaa, johtajat nauttivat
muutoksesta ja ymmaértéavit, ettd valtuuttaminen on ainut keino pitda organisaatiot
elinvoimaisina. Johtajat ovat karismaattisia ja innostavia ja he valvovat kaytta-
mélld inspiroivia visioita. Hallinnoijien mukaan innostuminen ja sitoutuminen
eivit kuulu aikuisille ihmisille. Kouzes ja Posner pitdvit nykyorganisaatioiden
suurimpana ongelmana sitd, ettd johtajat hallitsevat enemmaén ja johtavat vihem-
mén, kun tilanteen tulisi olla pidinvastainen. Hallinnoiminen on muodollista ja
samana jatkuvaa toimintaa, joka latistaa organisaatioiden toiminnan, mutta johta-
misessa on kyse yhteishengen luomisesta ja organisaatioiden elinvoimaisuuden
lisddmisestd. Johtamisella tulee vahvistaa luottamusta, silld ilman luottamusta ei
ole johtajuutta. Johtamista voidaan tehostaa kehittdmélld organisaatioita, jotka
pystyvit hyodyntdmiin ihmisten kapasiteetin aikaisempaa paremmin.

Hinrichsin ja Hollenbeckin (1991: 221-258) mukaan tehokkailla johtajilla on
neljd avainstrategiaa, jotka ovat: ndkemyksellisyys, hyvidt kommunikointitaidot,
luotettavuus ja itsensd kehittiminen. Hyvit johtajat vaalivat myds tyontekijoiden
hyvinvointia, koska he ymmartivat, ettd hyvinvoivat tyontekijét ovat tyytyvéisid
ja tehokkaita. Maslowin (1998: xv—xvii, 67-80, 88, 94-102, 134, 152—155) mu-
kaan ihmiset tulisi vapauttaa toteuttamaan itseddn my0s tyossddn. Hinen mukaan
hyvit tyontekijit, hyvét tydyhteisot, hyvét tuotteet, hyvéd johtaminen ja hyvé yh-
teiskunta perustuvat samaan ajatteluun. Maslowin mukaan ei ole olemassa yhta
oikeaa tapaa johtaa ihmisié, silld ihmisid on johdettava yksilollisesti. Luottamusta
voidaan (Iivosen ja Harisalon (1997) mukaan pitdd tyOyhteisoissd tarkednd voi-
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mavarana ja turvaverkkona, silld ilman luottamusta ei ole mahdollista lisédtd te-
hokkuutta, eikd parantaa tydeldmin laatua. Luottamus nékyy tydntekijoiden ar-
vostamisena, mahdollisuutena kehittdd omaa ty6tdén, luovuudessa, tiedon hank-
kimisessa, ristiriitojen ratkaisemisessa, yhteistydssid, tuessa ja tiedotuksen avoi-
muudessa, joiden kautta tydyhteisdille rakennetaan turvaverkko, jonka varassa
tyOyhteisot menestyvit ja jonka varassa tydyhteisdjen jdsenet voivat hyvin. Luot-
tamuksen ja vastuun ndhddédn liittyvan yhteen, silld tyontekijit pitavit vastuuta
osoituksena heille osoitetusta luottamuksesta ja arvostuksesta. Sisdistetylld vas-
tuulla tarkoitetaan tyontekijoiden syvéllistd tyohon sitoutumista ja itsendistd vas-
tuun kantamista. Kun ihmiset tyoskentelevit yhteisten tavoitteiden hyvéksi, tima
vahvistaa samalla myds heiddn keskindistd luottamustaan. Koska johtaminen on
esimerkin ndyttdmistd, johtajilla on mahdollisuus vahvistaa luottamusta ja sitou-
tumista myos omalla esimerkilldn.

Johtaja voi kayttdé valta-asemaansa tyontekijoiden patevyyden vahvistamiseen tai
lamaannuttamiseen. Tdmé heijastuu organisaatioiden toimintaan ja tehokkuuteen.
Tehokkaiden johtajien on todettu kéyttidvin johtaessaan enemmaén henkildkohtais-
ta vaikutusvaltaansa kuin valta-asemaansa. Lisdksi on todettu, ettd johtajat, joiden
yksikoissé oli korkea tuottavuus, olivat hienotunteisempia kuin ne johtajat, joiden
yksikdissi oli alhainen tuottavuus. Tehokkailla johtajilla oli vahva ammattitaito ja
he olivat my0s sosiaalisesti pétevid johtamaan. Tehokkaat johtajat vahvistivat
organisaationsa kulttuuria, lisdsivét ihmisten osallistumista, vapauttivat luovuutta
ja lisésivit siten yrityksensi resursseja.

Eettisesti korkeatasoisella johtamisella voidaan saavuttaa samanaikaisesti organi-
saation ja tyontekijoiden tavoitteet. Tyytyvdiset tyontekijit ovat tehokkaita myos
siksi, ettd he kehittavit itsekontrollijirjestelmén, joka on ulkopuolista kontrollijar-
jestelmad kattavampi ja vihentdd ulkopuolisen kontrollin tarvetta. Hyva yritys on
tehokas, koska hyvén yrityksen johtaminen on tehokasta. Hyvan yrityksen tun-
nusmerkkeind voidaan pitaa taloudellisten, inhimillisten ja yhteiskunnallisten
arvojen tasapainoa, silld niissi arvoissa yhdistyvit talouden ja etiikan vaatimuk-
set, tyon tuottama tyydytys ja asiakkaiden saama hyoty. Drucker ottaa kantaa
alainen-sanaan katsomalla, etti tyontekijoitd ei tule kohdella alaisina, vaan tasa-
vertaisina kumppaneina. Johtajan valta ja vastuu on télloinkin tyontekijéiden val-
taa ja vastuuta suurempi. Tédssd tutkimuksessa ei kdytetd alainen-sanaa muuten
kuin suorissa lainauksissa, silld alainen-sana korostaa johtajan valta-asemaa ja
mitétdi samalla tyontekijoiden asemaa. (Likert 1961: 13-32; 114; Koskinen 1996:
157-276)
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3.24 Organisaatioiden tehokkuus

Organisaatioiden tehokkuus perustuu yksildiden, tiimien ja ryhmien ja johtamisen
tehokkuuteen. Organisaatioiden tehokkuutta voidaan arvioida sen perusteella,
miten nopeasti, taloudellisesti ja sujuvasti ne saavuttavat tavoitteensa. Organisaa-
tioiden tehokkuuden arviointi on helpompaa silloin, kun organisaatioilla on selke-
at tavoitteet. Organisaatioiden tehokkuutta osoittaa myo6s se, miten hyvin organi-
saatioissa pystytddn ylldpitdméén ja lisddmaédn tehokkuutta myos muutostilanteis-
sa. Organisaatioiden tehokkuuden lisddmisessd tarvitaan luotettavaa, oikea-
aikaista informaatiota, vaihtoehtoisten suunnitelmien tekemistd ja joustavuutta ja
luovuutta. Tarvitaan my0s kannustavaa ja innostavaa ilmapiirid, jotta ihmiset si-
toutuvat ja osallistuvat tydyhteisdnsd toiminnan kehittdmiseen. Organisaatioiden
tehokkuuden lisddminen edellyttdd ihmisten ja asioiden johtamista. Organisaatioi-
den tehokkuutta osoittavat hyva tiedonkulku, osallistuminen, vaikuttaminen, vuo-
rovaikutus, sitoutuminen, luottamuksellisuus, joustavuus, tukitoimet, koordinaa-
tio, integraatio ja uudistumiskyky. Organisaatioiden tehokkuuden lisddminen voi
edellyttdd my0s organisaatiorakenteiden uudistamista.

Organisaatioiden tehokkuuden ylldpitdminen ja lisddminen edellyttivit, ettd niissi
on yhteiset tavoitteet, hyva yhteishenki ja hyvin toimiva kommunikaatio. Organi-
saation kehittdminen ei ole vain johtajan tehtdvé, silld organisaation kehittiminen
on kaikkien vastuulla. Barnardin (1963: 50-56) mukaan organisaation ja tyonteki-
joiden tavoitteet on mahdollista yhdisti, kun ndiden tavoitteiden vilille muodos-
tetaan synteesi. [hmisten merkityksen parempi huomioon ottaminen lisdd hénen
mukaansa myds organisaatioiden tehokkuutta.

Tehokkaille organisaatioille tyypillisié piirteitd ovat selkedt tavoitteet, tulevaisuu-
teen suuntautunut toiminta, tavoitesuuntautuneet prosessit, avoin kommunikaatio,
mielekkdit tehtivit, aktiivinen osallistuminen, hyva tehokkuus, hyvét ihmissuh-
teet, kunnioitus, oikea ja oikea-aikainen palaute, oikeudenmukaiset palkkiot, vas-
tuu ja ympdristovastuu sekd organisaation toimintaa tukeva rakenne. Tehottomien
organisaatioiden toimintaa kuvaavat suunnitelmallisuuden puute, epéselvit tavoit-
teet, reaktiivisuus, byrokraattisuus, samana toistuvat rutiinit, salaperdisyys, huo-
not ihmissuhteet, puolueellisuus, epdmairdinen palaute, valinpitimittomyys ym-
parist6d kohtaan ja organisaation toimintaa haittaava rakenne. Tehokkaiden orga-
nisaatioiden toiminta suuntautuu tulevaisuuteen, kun tehottomissa organisaatiois-
sa keskitytddn vain vélittdmiin ongelmiin. (Buchanan & Huczynski 1997: 491)

Organisaatioiden tehokkuutta tarkasteltaessa on tarkasteltava myds byrokraattisen
ja orgaanisen organisaatioajattelun vélistd eroavuutta. Byrokraattisissa organisaa-
tioissa kdytetidn yksilokeskeistd johtamistapaa, orgaanisissa organisaatioissa kay-
tetddn yhteistydhon perustuvaa johtamistapaa. Byrokraattisissa organisaatioissa
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tehtévit on eriytetty ja orgaanisissa organisaatioissa on laajat tehtédviakokonaisuu-
det. Byrokraattisissa organisaatioissa on kadytdssd keskitetty johtamismalli ja or-
gaanisissa organisaatioissa on kéytossd hajautettu johtamismalli. Byrokraattisissa
organisaatioissa vain johtaja on yksin vastuussa ja orgaanisissa organisaatioissa
kaikki ovat vastuussa. Byrokraattinen johtamisajattelu perustuu teoria X:n mukai-
seen ajatteluun ja orgaaninen johtamisajattelu perustuu teoria Y:n mukaiseen ajat-
teluun. Organisaatioiden tehokkuuden lisddminen edellyttdd teoria Y:n mukaista
ajattelua. (Argyris 1990:184—185)

Julkisen sektorin organisaatioiden tehokkuutta tarkasteltaessa on otettava huomi-
oon myos politiikka-hallinto dikotomia. Summan (1990:115-118) mukaan silloin,
kun on yksimielisyys siitd, mitd yhteiskunnassa tarvitaan, tehdéén parhaat ratkai-
sut. Julkisen hallinnon tehokkuuden méérittely riippuu siitd, milld analyysitasolla
ja kenen toimesta tehokkuutta arvioidaan. Lumijarven (1989: 1-23) mukaan julki-
sen hallinnon tehokkuutta tulee arvioida laaja-alaisesti.

Organisaatioiden tehokkuutta ei vield voida mééritelld objektiivisesti, koska yksi-
selitteisid tehokkuusindikaattoreita ei ole olemassa. Julkisen hallinnon tehokkuu-
den arviointi on ongelmallista myds siksi, ettd tehokkuuskriteerit ovat normatiivi-
sia ja usein myds kiistanalaisia tai tulkinnanvaraisia. Organisaatioiden tehokkuu-
den arvioinnissa aiheutuu ongelmia myd0s siitd, ettd organisaatiot ovat jatkuvasti
toiminnassa. Organisaatioiden tirkeimpdné tehokkuusindikaattorina on pidettdvi
sitd, miten hyvin ne selviytyvit tehtdvistidn omassa ympéristossddan. Kun tehok-
kaita ja tehottomia organisaatioita on verrattu keskenéén, tehokkaissa organisaati-
oissa on todettu kolmen dimension tasapaino. Namé dimensiot ovat yhteistyo,
sitoutuminen ja luovuus, joiden vililld tulee vallita oikea-asteinen tasapaino eli
isodynaaminen balanssi. Luovuutta edistivdn ilmapiirin luominen on néistd di-
mensioista tirkein. (Scott 1987: 319-337; Hall 1990: 103—153)

3.3  Tyoeldmén laatu johtamisen kannalta

Koska johtamisella luodaan edellytykset organisaatioiden tehokkaalle toiminnal-
le, johtamisessa tulee tarjota ithmisille haasteita ja uusia mahdollisuuksia. Nykyai-
kana tarvitaan sellaisia johtajia, jotka tuntevat tydelamén realiteetit, asettavat stra-
tegisia tavoitteita, pitdvit ryhminséd koossa ja luovat positiivisia symboleja. Joh-
tamisessa tarvitaan johtamistaitoa ja johtamiskykyé, koska johtajan on osattava
johtaa ihmisié ja asioita. Transformatiivisen johtajuuden tarve on nyt suuri, koska
muutoksen johtamisella tulee saada aikaan syvillisid muutoksia. Johtajuuden tar-
ve on nyt suuri, silld johtajuuden avulla voidaan parantaa tydeldmén laatua ja lisé-
td tehokkuutta. Hyvid tuloksia saavuttava tydyhteisd on keskusteleva, aktiivinen
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ja luova. Organisaatioiden toimintaa tarkasteltaessa tulee tarkastella myds sitd,
miten organisaatiot kohtelevat jésenidéin ja asiakkaitaan ja miten organisaation
jasenet kohtelevat toisiaan. (Cribbin 1977: 84, Arvonen 1991: 11-20, 154, 156;
DuBrin 1992: 89; Lawton 1998:149; Juuti & Vuorela 2002)

Maslowin (1970: 1-23) mukaan ihmisilld on fysiologiset tarpeet, turvallisuuden
tarve, liittymisen tarve, arvostuksen tarve ja itsensd toteuttamisen tarve, jotka vai-
kuttavat tydeldméan laatuun ja tehokkuuteen. Alderferin (1972) mukaan ihmisilla
on olemassaolon tarpeet, liittymisen tarpeet ja kasvun tarpeet, jotka liittyvét tyo-
eldmén laatuun ja tehokkuuteen. McClellandin (1989) mukaan ihmisilld on vallan
tarve, liittymisen tarve ja toiminnan tarve, jotka liittyvét organisaatioiden toimin-
taan. Koska ihmisilld on biologiset tarpeet, psykologiset tarpeet, ylimaalliset tar-
peet, turvallisuuden tarve, yhteenkuuluvuuden tarve, arvostuksen tarve, ymmar-
tdmisen tarve ja esteettisyyden tarve, joten nidméi tarpeet vaikuttavat myos tyo-
eldméssd. Herzbergin (1967) mukaan ihmisilld on kahdenlaisia tarpeita, joista
motivaatiotekijét liittyvét ihmisid motivoiviin tarpeisiin ja hygieniatekijét liittyvét
tydolosuhteisiin. (Schein 1994: 86; Koskensalmi, Lauttio & Lindstrém 2000)

Motivaatiolla on tirked merkitys tyoeldmaissd, silld motivaatio vaikuttaa tyoeld-
mén laatuun ja tehokkuuteen. Motivaatio on psykologinen prosessi, joka ylldpitda
ihmisten tavoitesuuntautunutta toimintaa. Motivaatio on ihmisen sisdinen tila ja
tarve toimia tietylld vireydelld jonkin tehtdvén suorittamiseksi. Vaikka motivaa-
tiota on pyritty jakamaan sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon, motivaatiota pide-
tadn nykyadn monimutkaisena yksilokohtaisena ilmiond, jossa samat tekijat, jotka
edistivit sisdistd motivaatiota, edistdvit myds ulkoista motivaatiota. Sisdisistd
palkkioista voi tulla ihmisille pysyvd motivaation lihde. Tehokkuutta voidaan
lisdtd tarjoamalla ihmisille mahdollisuuksia itsensé toteuttamiseen. Kannustavaa
johtamista on se, ettd johtaja rohkaisee ihmisid, osoittaa ihmisille heiddn tyonsa
merkityksen ja vahvistaa heiddn itsetuntoaan. Tyontekijoiden kannustaminen
epdonnistuu useimmiten siksi, ettd johtajat eivét kuuntele tyontekijoitd riittavasti
tai siksi, ettd esimies-alaissuhde estdd vélittomén kanssakdymisen. Tdten johtajat
ovat keskeisessd roolissa siind, miten ihmisten innostus on kanavoitavissa organi-
saation voimavaraksi. Peltolan (2005) mukaan motivointia ei tarvittaisi, jos ithmi-
set voisivat itse pdéttdd enemmin tyohonsé liittyvistd tekijoistd. Hyvin tehty tyd
on ihmisille paras kannustin. Hyvin suunniteltu johtamisfilosofia on tehokas myos
siksi, ettd se toimii omalla painollaan. (Sims & Lorenzi 1992: 238, 282; Buchanan
& Huczynski 1997; Ahonen 1998: 9-34, 165-167; Holmberg 2001: 5, 14-15, 93,
120)

Gardellin (1978) mukaan tyohon tulee siséltya: itsensé kehittdmisen alue, sosiaa-
lisen toiminnan alue ja ty6nilon alue. Itsensd kehittimisen alue vaikuttaa ensisi-
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jaisesti tehokkuuteen, sosiaalisen toiminnan alue vaikuttaan ensisijaisesti tyoela-
mén laatuun ja tyonilon alue vaikuttaa tydeldmén laatuun ja tehokkuuteen. Vapaa-
ajan toimintojenkaan ei ole todettu voivan kompensoida tyonilon puuttumista.
(Luoma, Troberg, Kajaas & Nordlund 2004: 20-22)

Koska yritysten ongelmat johtuvat Hermansin (1995: 15-6, 41-44) mukaan paa-
osin viirdstd tai epidonnistuneesta johtamisesta, johtamisen laatua parantamalla
on mahdollista vaikuttaa ihmisten tydssd jaksamiseen ja yritysten tehokkuuteen.
Hyvd ammattitaito, mielekés tyo ja hyvit ihmissuhteet vihentévit stressid ja pa-
rantavat tehokkaan tydskentelyn edellytyksid. Ikdjohtaminen tulee nédhdé kaiken-
ikdisten johtamisena, jotta organisaatioiden kaikki voimavarat voidaan saada
kayttoon. Tkdjohtaminen ei siten kohdistu vain ikdéntyviin ja ikdéntyneisiin vaan
koko henkildstoon, koska kenenkddn kykyjd ei ole varaa hukata. Ikdjohtaminen
edellyttdd siten kulttuurimuutosta, jossa johdon asenteella on suuri merkitys. Hy-
vé henkilostdjohtaminen pitdd ihmiset terveind, aktiivisina ja tyytyvdisind. (Erild,
Frakkild & Juntunen 1992; Juuti: 2001; Ilmarinen, Lihteenméki & Huuhtanen
2003)

Koska ryhmédtoiminnalla on tirked merkitys kaikkien organisaatioiden toiminnas-
sa, seuraavassa tarkastellaan ryhmétoimintamallia ja ryhméatoimintamallin dyna-
miikkaa (kuvio 4). Ryhmétoimintaprosessin onnistuminen edellyttdd patevyytta,
yhteishenked ja kykya toimia adekvaatisti uusissakin tilanteissa.

YKSILOTASON VARSINAISET TULOKSET
FAKTORIT e SUORITUKSET
* PATEVYYS * TUOTTEET
* PALVELUT
RYHMATASON
FAKTORIT RYHMATOIMINTA-
* YHTEISHENKI PROSESSI
YMPARISTOTASON
FAKTORIT MUUT TULOKSET
* TUKI/PAINEET o TYOTYYTYVAISYYS
Aika
t1 t2 t3

Kuvio 4.  Ryhmétoimintamallin dynamiikka (Milliken & Vollrath
1991:1232)
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Kun ryhmitoimintaprosessin vaiheita tarkastellaan eri ajankohtina, ajankohtana t1
ryhmétoimintaprosessi ei ole vield kdynnistynyt, ajankohtana t2 ryhmétoiminta-
prosessi tapahtuu ja ajankohtana t3 varsinaiset tulokset ja muut tulokset ovat néh-
tavissd. Ryhmitoimintaprosessin kaikki vaiheet ovat tirkeita.

Voidaan todeta, ettd intellektuaalinen ja emotionaalinen dlykkyys eivét ole risti-
rildassa keskenddn, vaan ne tdydentdvit toisiaan. Hinrichsin ja Hollenbeckin
(1991: 221-258) mukaan tunneélyn osa-alueet ovat: omien tunteiden tiedostami-
nen, tunteiden hallitseminen, motivoituminen, toisten ihmisten tunnetilojen ha-
vaitseminen ja toimivat ihmissuhteet. Johtajan tirkeimpind emotionaalisina omi-
naisuuksina voidaan pitdd motivoitumista, empatiaa ja hyvid vuorovaikutustaitoja.
Golemanin (1999: 20-31, 6468, 121-187, 193-194, 356-375) mukaan johtajuu-
della tulee olemaan yhd suurempi merkitys organisaatioiden toiminnassa, silld
tyoeldamad on kehitettdva, jotta ihmiset voisivat nauttia tyostaan ja tyonsa tulok-
sista ja saada siitd uutta voimaa. Saarisen (2001: 25-26, 3840, 201, 208, 213)
mukaan management toimii johtamisessa, mutta leadership ei toimi. Tehokkain
johtamisstrategia perustuu johtamisfilosofiaan, jonka mukaan ihmiset tulisi saada
johtamaan itsedan, sillé silloin he voivat kéyttdd kykyjééan tydssddn. Tima paran-
taa tydeldmin laatua ja lisdd tehokkuutta. Handyn (1996: 39) mukaan johtajan
tulee ottaa vastaan haasteita ja vakuuttaa ihmisille, ettd on mahdollista toimia eri
tavalla kuin aikaisemmin on toimittu. (Bergstrom 1979: 98—-106; Bergstrom &
Sauvala 1986: 238-249; Cooper, Dewe & O’Driscoll 2001: 188—-190, 251)

Tyo6eldmén laadun parantaminen edellyttdd lisdksi stressitekijoiden kartoittamista
ja niiden poistamista. Stressid voivat aiheuttaa epdvarmuus, epitietoisuus, rooli-
ristiriidat, aliarvostus, yli- ja alikuormitus, ty6hon liittyvét stressitekijét, vuoro-
vaikutukseen liittyvit stressitekijdt, urakehitykseen liittyvét stressitekijét, dele-
gointiin liittyvit stressitekijét ja yksilolliset tekijit sekd tyon ja perheen yhteenso-
vittamiseen liittyvit tekijdt. Monipuolinen tyd, osallistuminen ja hyvit vaikutus-
mahdollisuudet lisddvit tyotyytyvaisyyttd. Stressitekijit vihenevit, kun esimies
on hienotunteinen, ystévillinen, luotettava ja kunnioitusta heréttdvd. Gordonin
(1983) mukaan viisas johtaja tukee yksiloitd ja ryhmid monin eri tavoin organi-
saation tavoitteiden saavuttamisessa. Hinen mukaansa ryhmienkin tulokset vaih-
televat hyvistd huonoihin samoin kuin yksildiden tulokset. Druckerin (2002: 70—
74, 107) mukaan jokaisella tyontekijdlla tulisi olla organisaatiossa *vain yksi isén-
td’, jotta ei aiheudu lojaliteettiristiriitaa. Hdnen mukaansa tavoitejohtaminen ja
itsensé johtaminen ovat ainoat johtamisperiaatteet, jotka mahdollistavat organi-
saation ja yksiloiden tavoitteiden yhteensovittamisen. (Cooper & Torrington
1979: 183-202; Cooper 1982: 35-40, 174; Cooper, Dewe & O’Driscoll 2001: 52—
55)
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Ty0ssd jaksamisen on noussut Suomessa keskustelun kohteeksi 1990-luvulla,
jolloin tydssd uupumista (burnout) katsottiin voitavan ehkiistd hyvélla johtamisel-
la, vallan ja vastuun delegoinnilla, tyonjaolla, hyvilld suunnittelulla, oikeuden-
mukaisella kohtelulla ja yhteistydlld. Petrick ja Quinn (1997: 1-40, 68—125) piti-
vit oikeudenmukaisuutta johtamisessa ja tydeldméssd erittdin tirkednd. Oikeu-
denmukaisuutta tulee noudattaa johtamisessa, suunnittelussa, organisoinnissa ja
valvonnassa. Gannin (1996: 57, 60) mukaan johtamiseen sisédltyvi eettinen ulot-
tuvuus velvoittaa johtajaa ottamaan vastuun itsestd ja toisista. Koskinen (1995:
12—22) korostaa inhimillisyyden, etiikan ja talouden vélistd vahvaa yhteytta.
Ty0ssé jaksamista on mahdollista tukea kohottamalla tyon arvostusta ja lisidmal-
14 tyOstd saatavan palautteen madrdd. Tyohyvinvointi perustuu ihmisten sisdisiin
voimavaroihin, haasteelliseen tyohon ja kannustavaan tydilmapiiriin.

Henkisen vékivallan esiintyminen tydpaikoilla on uhka tydeldmén laadun paran-
tamiselle ja tehokkuuden lisddmiselle. Henkisen vékivallan ehkdiseminen ja pois-
taminen on tirked stressid vdhentdva tekijd, silld Vartian, Paanasen ja Pietildisen
mukaan 4-6 % tyOntekijoistd joutuu Suomessa vuosittain tydssddn henkisen viki-
vallan kohteeksi. Tdmé merkitsee 140 000 tyontekijén ja heidén 1dheistensd kér-
simyksid ja taloudellisia menetyksid. EU:n alueella tydpaikkakiusaamisen vuoksi
menetetddn vuosittain 20 miljardia euroa. Leymann méérittelee henkisen vékival-
lan toistuvaksi, pitkddn jatkuneeksi, sadnnolliseksi epdoikeudenmukaiseksi kohte-
luksi tilanteessa, jossa henkisen vékivallan kohteeksi joutuneella ei ole mahdolli-
suutta puolustautua. Ryhmien toimintahdiriota osoittavat valtatyhjid, klikit ja syn-
tipukki-ilmi6. Henkisen vékivallan esiintyminen on koko typaikan ongelma, silld
kukaan ei vilty ottamasta kantaa ilmiéon. Esimiehet ovat avainasemassa henkisen
vikivallan ehkdisemisessi ja estdmisessd. Tyoterveyshuoltolaki (1383/2001), tyo-
turvallisuuslaki (738/2002) ja tydsuojelun valvonnasta ja tydpaikan tyOsuojelun
yhteistoiminnasta annettu laki (44/2006) velvoittavat takaamaan kaikille terveelli-
set ja turvalliset tydskentelyolosuhteet. (Leymann 1986; Vartia & Paananen 1992;
Erila, Farkkild & Juntunen (1992).

Organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun tdmén tutkimuksen kannalta
keskeisin sisaltd

Seuraavaan taulukkoon (taulukko 11) on koottu organisaatio- ja johtamisteoreetti-
sen ajattelun tdmén tutkimuksen kannalta keskeisin siséltd. Koska organisaatio- ja
johtamisteoreettista ajattelua on analysoitu samalla tavalla kuin klassista hallinto-
teoreettista ajattelua, analyysien tuloksia voidaan verrata keskendan.

Asioiden johtaminen painottuu organisaatio- ja johtamisteoreettisessa ajattelussa
ihmisten johtamista enemmén. Organisoinnissa voidaan kdyttda erilaisia organi-
saatiomalleja. Johtamisessa korostetaan yhteishengen luomisen ja asiantuntijuu-
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den merkitystd. Tydelamén uudistamista pidetién térkednd. Vaikka asioiden joh-
taminen painottuu organisaatio- ja johtamisteoreettisessa ajattelussa ihmisten joh-
tamista enemmain, muilta osin ajattelu on l&helld tdmén tutkimuksen johtamisajat-
telua.

Organisaatioiden tehokkuus perustuu organisaatio- ja johtamisteoreettisessa ajat-
telun mukaan tulosajatteluun. Tulosajattelun perustana ovat kokonaisuuksien hal-
linta, laaja-alainen osaaminen, vastuullisuus ja innovatiivisuus. Koska organisaa-
tioiden tehokkuus perustuu tdmén tutkimuksen mukaan hyvien tulosten saavutta-
miseen, organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun ja tdmdn tutkimuksen ta-
voite on sama, vaikka keinot ovat erilaiset, silld organisaatio- ja johtamisteoreetti-
sen ajattelun tehokkuusajattelu painottuu asioiden johtamiseen ja timén tutkimuk-
sen tehokkuusajattelu painottuu ihmisten johtamiseen.

Taulukko 11. Organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun keskeisin sisdltd

ORGANISAATIO- JA JOHTAMISTEOREETTISEN AJATTELUN KESKEISIN SISALTO
JOHTAMINEN TEHOKKUUS TYOELAMAN LAATU
Management & Leadership Tulosajattelu Toimintakulttuuri
e erilaiset organisaatiomallit e kokonaisuuksien hallinta e yhteistyd
e yhteishengen luominen e laaja-alainen osaaminen e osallistuminen
e asiantuntijuuden merkitys e vastuullinen toiminta e vaikuttaminen
e tyoelaman uudistaminen e innovatiivisuus e itsensa toteuttaminen

Ty6eldmén laatu perustuu organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun mukaan
toimintakulttuuriin, jonka perustana ovat yhteistyd, osallistuminen, vaikuttaminen
ja itsensd toteuttaminen. Vaikka tydeldmén laadun merkitystd korostetaan myos
organisaatio- ja johtamisteoreettisessa ajattelussa, tdssd tutkimuksessa tydeldmén
laadulla nédhdddn olevan vield suurempi merkitys, koska tydeldmin laadulla néh-
déddn olevan suuri vaikutus organisaatioiden tehokkuuteenkin.

Kun tarkastellaan organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun johtamiseen, te-
hokkuuteen ja tydeldmén laatuun liittyvié ajattelua samanaikaisesti, todetaan, ettd
organisaatio- ja johtamisteoreettinen ajattelu on sisdisesti yhtendinen kokonai-
suus, jonka mukaan asioiden ja ihmisten johtamisella, tulosajattelulla ja toiminta-
kulttuurilla voidaan vaikuttaa tehokkuuteen ja tydeldmin laatuun.
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Klassisen hallintoteoreettisen ajattelun ja organisaatio- ja johtamisteoreettisen
ajattelun vertailu

Seuraavassa (taulukko 12) verrataan klassista hallintoteoreettista ja organisaatio-
ja johtamisteoreettista ajattelua. Johtaminen perustui klassisen johtamisteoreetti-
sen ajattelun mukaan funktionaaliseen johtamiseen ja organisaatio- ja johtamis-
teoreettisen ajattelun mukaan management- ja leadership-johtamiseen, joten joh-
taminen perustui molempien aineistojen mukaan asioiden ja ihmisten johtami-
seen. Tarkastelussa tulee ottaa huomioon, ettd klassista johtamisteoreettista ajatte-
lua tarkastellaan Follettin funktionaalisen johtamisen johtamisteoreettisen ajatte-
lun kannalta, eikd Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon ajattelun tai Argyriksen
osallistuvan johtamisen johtamisteoreettisen ajattelun, kannalta, jolloin klassisen
johtamisteoreettisen ajattelun ja organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun ero
olisi ollut suurempi. Toiminnan organisointi perustui klassisen hallintoteoreettisen
ajattelun mukaan organisoimiseen ja organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajatte-
lun mukaan erilaisiin organisaatiomalleihin. Organisoimisella tarkoitetaan pitka-
aikaiseksi tarkoitettua organisoimista ja erilaisiin organisaatiomalleihin perustu-
valla organisoinnilla tarkoitetaan joustavaa organisointia. Yhteishengen merkitys-
td pidettiin tirkednd molempien aineistojen mukaan.

Klassisessa johtamisteoreettisessa ajattelussa korostettiin ammattitaidon ja orga-
nisaatio- ja johtamisteoreettisessa ajattelussa asiantuntijuuden merkitystd. Am-
mattitaidon ja asiantuntijuuden vélilld on todettavissa vivahde-ero, silld ammatti-
taidolla tarkoitetaan samana jatkuvaa toimintaa ja asiantuntijuudella taitoa toimia
adekvaatisti myds muuttuvissa olosuhteissa.

Viidentend kohtana klassisessa johtamisteoreettisessa ajattelussa korostettiin yh-
teistyon merkitystd ja organisaatio- johtamisteoreettisessa ajattelussa korostettiin
tydeldmén uudistamista. Johtamisteoreettisessa ajattelussa oli kolme yhteisti koh-
taa, joten aineistot vastasivat toisiaan melko hyvin. Yhteiset kohdat olivat: funk-
tionaalinen johtaminen ja management and leadership (M&L) asioiden ja ihmisten
johtaminen, yhteishenki ja ammattitaito (asiantuntijuus).
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Taulukko 12. Klassisen hallintoteoreettisen ajattelun ja organisaatio- ja johta-
mis-teoreettisen ajattelun vertailu

KLASSINEN HALLINTO- ORGANISAATIO- JA
TEOREETTINEN JOHTAMISTEOREETTINEN YHTEISET KOHDAT
AJATTELU AJATTELU
Funktionaal. johtaminen Management & Leadership Management & Leadership
=
4 e organisoiminen e eril. organisaatiomallit e yhteishenki
?_( e yhteishenki e yhteishengen luominen .
g e ammattitaito e asiantuntijuus e ammattitaito
1
e yhteistyo e tydeldmé&n uudistaminen .
Organisaation tehokkuus Tulosajattelu Organisaation tehokkuus
wn
g e asiakokonaisuudet ¢ laaja-alainen osaaminen e laaja-alainen osaaminen
X
é e tilanteiden hallinta e kokonaisuuksien hallinta e tilanteiden hallinta
T L . o
L e yhteistoiminta e vastuullinen toiminta .
e yhteistyd e innovatiivisuus .
= Toimintakulttuuri Toimintakulttuuri Toimintakulttuuri
% o yhteishenki e yhteistyd e yhteistyo
4
‘2’: e osallistuminen e osallistuminen e osallistuminen
<L
i e vaikuttaminen e vaikuttaminen e vaikuttaminen
O
ﬁ e yhteistoiminta e jtsensa toteuttaminen .

Tehokkuus perustui klassisen tehokkuusteoreettisen ajattelun mukaan organisaa-
tioiden tehokkuuteen ja organisaatio-ja johtamisteoreettisen ajattelun mukaan
tulosajatteluun. Organisaatioiden tehokkuutta korostava ajattelu ja tulosajattelu
perustuvat samanlaiseen ajatteluun. Toisena kohtana klassisessa tehokkuusteo-
reettisessa ajattelussa olivat asiakokonaisuudet ja organisaatio- ja johtamisteoreet-
tisessa ajattelussa laaja-alainen osaamien. Kolmantena kohtana klassisessa tehok-
kuusteoreettisessa ajattelussa oli tilanteiden hallinta ja organisaatio- ja johtamis-
teoreettisessa ajattelussa oli kokonaisuuksien hallinta. Neljinteni kohtana klassi-
sessa tehokkuusteoreettisessa ajattelussa oli yhteistoiminta ja organisaatio- ja joh-
tamisteoreettisessa ajattelussa vastuullinen toiminta. Viidentend kohtana klassi-
sessa tehokkuusteoreettisessa ajattelussa oli yhteisty0 ja organisaatio- ja johtamis-
teoreettisessa ajattelussa oli innovatiivisuus. Koska tehokkuusteoreettisessa ajatte-



Acta Wasaensia 99

lussa oli kolme yhteisti kohtaa, klassinen tehokkuusteoreettisen ja organisaatio- ja
johtamisteoreettisen ajattelun tehokkuusteoreettinen ajattelu vastasi toisiaan mel-
ko hyvin. Yhteiset kodat olivat: organisaation tehokkuus (tulosajattelu), asiako-
konaisuudet (laaja-alainen osaaminen) ja tilanteiden hallinta (kokonaisuuksien
hallinta).

Tyo6eldmén laatu perustui klassisen tydeldmin laatuun liittyvén teoreettisen ajatte-
lun ja organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun mukaan toimintakulttuuriin.
Yhteishengen (yhteistyon) merkitystd pidettiin molempien teoreettisten aineisto-
jen mukaan tirkeénd. Osallistumista ja vaikuttamista pidettiin molemmissa aineis-
toissa tirkednd. Klassisessa tyoeldman laatuun liittyvéssa teoreettisessa ajattelussa
korostettiin yhteistoiminnan merkitystd ja organisaatio- ja johtamisteoreettisessa
ajattelussa korostettiin itsensd toteuttamisen merkitystd. Koska klassisessa tyo-
eldmén laatuun liittyvdsséd teoreettisessa ajattelussa ja organisaatio- ja johtamis-
teoreettisessa ajattelussa oli neljd yhteistd kohtaa, klassisen tydeldmidn laatuun
liittyvén teoreettisen ajattelun ja organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun
tyoeldmin laatuun liittyvd teoreettinen ajattelu vastasi hyvin toisiaan. Yhteiset
kohdat olivat: toimintakulttuuri, yhteistyd (yhteishenki), osallistuminen ja vaikut-
taminen.

Seuraavaksi klassinen hallintoteoreettinen ajattelu ja organisaatio- ja johtamisteo-
reettinen ajattelu integroidaan, jotta kisitteille, johtaminen, tehokkuus ja tyoeld-
maén laatu, voidaan saada teoreettinen siséltd (taulukko 13). Késitteiden teoreetti-
sen sisdllon mdidrittely tapahtuu joko klassisen hallintoteoreettisen ajattelun tai
organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun perusteella, koska késitteiden sisél-
tod ei ole mahdollista médritelld yksittdisten kohtien perusteella. Valinta tehddin
sen mukaan, kummalla teoreettisella ajattelulla katsotaan olevan enemmain merki-
tystd johtamisteoreettisen, tehokkuusteoreettisen ja tydeldmén laatuun liittyvén
teoreettisen ajattelun kannalta myos tulevaisuudessa. Ndiden valintojen perusteel-
la johtamisteoreettinen ajattelu perustuu Follettin yhteistyohon perustuvaan funk-
tionaaliseen johtamisen johtamisteoreettiseen ajatteluun, tehokkuusteoreettinen
ajattelu perustuu Thompsonin organisaation tehokkuutta ja organisaatioiden vilis-
td yhteistyotd korostavaan tehokkuusajatteluun ja tydeldmin laatuun liittyva teo-
reettinen ajattelu perustuu organisaatio- ja johtamisteoreettiseen ajatteluun.
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Taulukko 13. Tutkimuksen kisitteiden teoreettinen sisalto

KASITTEIDEN TEOREETTINEN SISALTO

JOHTAMINEN TEHOKKUUS TYOELAMAN LAATU
Organisaatio- ja
Follettin mukaan Thompsonin mukaan johtamisteoreettisen

ajattelun mukaan

Funktionaalinen johtaminen

Organisaation tehokkuus Toimintakulttuuri
¢ organisoiminen e asiakokonaisuudet * yhteistyo
* yhteistyd e yhteistoiminta e osallistuminen
e ammattitaito e yhteistyd e vaikuttaminen
e yhteishenki e tilanteiden hallinta e itsensa toteuttaminen

Se, ettd yhteisty0 tuli esille johtamisteoreettisessa, tehokkuusteoreettisessa ja tyo-
eldmén laatuun liittyvissa teoreettisessa ajattelussa osoittaa, ettd yhteistyon mer-
kitys on tdrked tehokkuuden lisddmisessd ja tydeldmin laadun parantamisessa.
Organisaation toimintaa tukeva organisointi parantaa tehokkaan tyOskentelyn
edellytyksid. Ammattitaidon, yhteishengen ja yhteistoiminnan avulla organisaati-
on tehokkuutta on mahdollista lisétd ja tydeldmdn laatua parantaa. Asiakokonai-
suuksien hallinta ja tilanteiden hallinta lisddvét tyon mielekkyyttéd ja tehokkuutta.
Osallistuminen, vaikuttaminen ja itsensd toteuttaminen ovat tydeldmin laadun
parantamisen ja tehokkuuden lisddmisen kannalta térkeita tekijoit.

Téassd luvussa johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmain laatuun liittyvid kysymyk-
sid tarkasteltiin organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun kannalta. Organi-
saatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun ndkdkulma oli selvdsti konkreettisempi
kuin klassisen johtamisteoreettisen, tehokkuusteoreettisen ja tydeldmin laatuun
liittyvdn teoreettisen ajattelun nikokulma.

Vaikka johtamista on pyritty méérittelemédan johtamisprosessien, johtamisfunkti-
oiden, johtamisroolien, johtajan piirteiden ja vuorovaikutussuhteiden avulla, joh-
tamisen madrittely on edelleen ongelmallista. Johtamisen méérittely on osoittau-
tunut vaikeaksi etenkin sen vuoksi, ettd johtaminen on pyritty jakamaan asioiden
ja ihmisten johtamiseen, vaikka tehokkuuden lisddminen ja tydeldmin laadun
parantaminen edellyttévit sekd asioiden ettd ihmisten johtamista. Se, ettd mana-
gement-johtamiseen on liitetty aikaisemmin leadership-johtamiseen kuuluneita
funktioita ja leadership-johtamiseen on liitetty aikaisemmin management-
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johtamiseen kuuluneita funktioita osoittaa, etti management- ja leadership-
johtamisen vélinen raja on hdmértymassé. Asioiden ja ihmisten johtaminen yhdis-
tyvit johtamisajattelun integraatiossa, koska samalla kun johdetaan asioita, johde-
taan my0s ihmisid ja samalla kun johdetaan ihmisid, johdetaan my0s asioita.
Vaikka asioiden ja ihmisten johtaminen on mahdollista pitéd teoreettisessa ajatte-
lussa erilldén, johtamistapahtumassa ne yhdistyvit. Vaikka asioiden johtaminen
on yleensi liitetty tehokkuuteen ja ihmisten johtaminen on yleensi liitetty tyo-
eldmin laatuun, asioiden johtamisella vaikutetaan myos tydeldmén laatuun ja ih-
misten johtamisella vaikutetaan my0ds tehokkuuteen. Téstd voidaan péitelld, ettd
johtamisella vaikutetaan aina asioiden ja ihmisten johtamiseen.

Johtamisteoreettisen ajattelun merkitystd tarkasteltiin myds johtamismallien n,
jolloin johtamismalleja tarkasteltiin johtamisajattelun, asioiden ja ihmisten johta-
misen, tavoitteiden ja arvojen ndkdkulmasta. Tamén jilkeen kunkin johtamismal-
lin johtamisteoreettista ajattelua verrattiin johtamisajatteluun, johon sen katsottiin
ldhinnd liittyvén. Sitten johtamismalleja tdydennettiin puuttuvien tekijéiden osal-
ta, jolloin saatiin aikaan johtamisajattelun integraatio. Se, ettd yhdeksdstd johta-
mismallista viisi perustui traditionaaliseen ja nelja perustui moderniin johta-
misajatteluun, osoittaa, ettd johtamisajattelu on muuttumassa modernimpaan
suuntaan. Se, ettd yhdekséstd johtamismallista seitsemin perustui asioiden johta-
miseen ja kaksi perustui ihmisten johtamiseen, osoittaa, ettd asioiden johtaminen
painottuu johtamisajattelussa vield selvésti ihmisten johtamista enemmaén. Se, ettd
yhdeksdstd johtamismallista seitseméssd oli tavoitteena tehokkuus ja kahdessa
tydeldmén laatu, osoittaa, ettd tydeldmén laadun merkitystd ei ole vield tdysin
ymmérretty. Samaa osoittaa myo0s se, ettd yhdekséstd johtamismallista kuusi pe-
rustui koviin arvoihin ja vain kolme perustui pehmeisiin arvoihin. Tdma tulos oli
odotettavissa, koska asioiden johtamiseen kiinnitetdén edelleen enemméin huo-
miota kuin ihmisten johtamiseen, vaikka ihmisten johtamisen korostamisella voi-
taisiin saada aikaan paremmat tulokset. Visiondirisen johtamisen johtamisajattelu
poikkesi toisten johtamismallien ajattelusta siksi, ettd, vaikka visionddrinen joh-
taminen perustuu asioiden johtamiseen ja tehokkuustavoitteeseen, ndiden tavoit-
teiden ndhdéén toteutuvan parhaiten pehmeiden arvojen kautta. Johtamisajattelun
integraatio oli nédhtivissd myds Quinnin ym. kilpailevien arvojen viitekehyksen
tarkastelussa, jossa kahdeksan johtamismallia tai johtamisroolia yhdistettiin yh-
den johtajan tehtiviksi. Tastd integraatiosta voidaan kayttdd késitettd managerial
leadership. Johtamismallien merkitys onkin ldhinnd siind, ettd ne tarjoavat erilai-
sia ndkokulmia johtamisen tarkasteluun.

Johtamista tarkasteltaessa tarkasteltiin johtamisessa tarvittavaa valtaa ja vastuuta,
organisoinnin merkitystd johtamisen kannalta ja organisaation eri tasoilla tapah-
tuvaa johtamista. Valta on johtamisessa vélttiméton voima, koska valtaa tarvitaan



102  Acta Wasaensia

organisaation toiminnan kdynnistdmisessd ja ylldpitdmisessd. Valtaan liittyy or-
ganisaatioissa myds symbolinen vastuu, silld organisaation ylimmaélld johdolla on
vastuu koko organisaation toiminnasta. Johtamiseen liittyvé eettinen vastuu ko-
rostaa johtajan vastuuta ihmisisté, asioista ts. toiminnasta ja tuloksista. Organisaa-
tioiden tehokas toiminta edellyttdd tasapainoista valta- ja vastuurakennetta, joten
valtaa ja vastuuta tulisi jakaa l4pi organisaation, jotta ihmisten asiantuntemus saa-
taisiin paremmin kdyttoon.

Organisaation eri tasoilla tapahtuvaa johtamista tarkasteltaessa todettiin, ettd joh-
taminen on organisaation ylimmén, keskitason ja alimman tason kannalta erilais-
ta. Organisaation ylimmalla tasolla johtaminen on organisaation johtamista, kes-
kitasolla johtaminen on eri koordinointia ja alimmalla tasolla johtaminen on orga-
nisaation perustehtidvastd huolehtimista. Organisaation ylimmaélla tasolla johtami-
nen on strategista johtamista, keskitasolla taktista johtamista ja alimmalla tasolla
operatiivista johtamista. Johtaminen edellyttdd kaikilla organisaatiotasoilla asioi-
den ja ihmisten johtamista, vaikka niiden painotus vaihtelee.

Tehokkuutta tarkasteltiin yksiloiden, tiimien ja ryhmien, johtamisen ja organisaa-
tion tehokkuuden nékdkulmasta. Vaikka tehokkuuden lisddmisen on yleensd néh-
ty liittyvén asioiden johtamiseen, tehokkuuden lisddminen edellyttdd myds ihmis-
ten johtamista. Vaikka tydeldmédn laadun parantamisen on yleensé ndhty liittyvan
ihmisten johtamiseen, tyoeldmén laadun parantaminen edellyttdd myos asioiden
johtamista.

Ryhmaétoimintamallin tarkastelussa todettiin, ettd ryhméitoimintaprosessin tulok-
sena ovat varsinaisten tulosten ohella muut tulokset. Varsinaisilla tuloksilla tar-
koitetaan suorituksia (tuotteet ja palvelut) ja muilla tuloksilla tarkoitetaan tyotyy-
tyvéisyyttd. Ryhmatoiminnalla on tirked merkitys organisaatioiden toiminnassa.
Koska tyOtyytyvédisyys vaikuttaa organisaation tulevaankin toimintaan, silld on
tarked merkitys organisaatioiden tulevaisuuden kannalta. Johtajan eettinen vastuu
edellyttdd johtajaa ottamaan vastuun organisaation inhimillisistd voimavaroista ja
aineellisista resursseista.

Traditionaalinen, traditionaalis-moderni ja moderni klassinen hallintoteoreettinen
ajattelu poikkesi toisistaan. Organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun voidaan
katsoa vastaavan lahinnd traditionaalis-modernia klassista hallintoteoreettista ajat-
telua. Klassisen hallintoteoreettisen ajattelun ja organisaatio- ja johtamisteoreetti-
sen ajattelun yhteyttd voidaan selittda silld, ettd organisaatio- ja johtamisteoreetti-
nenkin ajattelu perustuu hallintoteoreettiseen ajatteluun. Klassinen hallintoteo-
reettinen ja organisaatio- ja johtamisteoreettinen ajattelu integroitiin, jotta tutki-
muksen késitteille johtaminen, tehokkuus ja tydeldmén laatu saatiin teoreettinen
sisdltd ja jotta teoreettista ja empiiristd ajattelua voitiin verrata keskenéén ja jotta
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Hyvin ty6eldmin teoreettisen mallin kisitteille saatiin teoreettinen sisélto. Jatko-
tarkastelussa johtamisteoreettista ajattelua tarkasteltiin Follettin yhteisty6hon pe-
rustuvan funktionaalisen johtamisen johtamisteoreettisen ajattelun kannalta, te-
hokkuusteoreettista ajattelua tarkasteltiin Thompsonin organisaation tehokkuutta
ja organisaatioiden vélistd yhteistyotd korostavan tehokkuusteoreettisen ajattelun
kannalta ja tyoeldméan laatuun liittyvéda teoreettista ajattelua tarkasteltiin organi-
saatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun kannalta.
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4 HYVAN TYOELAMAN TEOREETTINEN MALLI
JA KASITTEIDEN VALISET RELAATIOT

4.1 Hyvéan tyoelamin teoreettisen mallin rakenne,
sisalto ja tarkoitus

Neljannessé luvussa rakennetaan edellisissd luvuissa kdydyn teoreettisen keskus-
telun pohjalta Hyvan tydelaman teoreettinen malli (kuvio 5), joka siséltda kaikki
tarvittavat kdsitteet, mutta joka ei sisdlld yliméaardisid késitteitd. Ndin teoreettises-
ta mallista voidaan saada konsistentti eli vakaa. Teoreettinen malli on vakaa sil-
loin, kun sen kdésitteet ja késitteiden véliset relaatiot ovat yksiselitteiset. Hyvén
tyoeldmin teoreettisen mallin kisitteind ovat késitteet johtaminen, tehokkuus,
tydeldmén laatu ja hyva tydeldmd. Tdmai teoreettinen malli mahdollistaa tydeld-
min ilmididen teoreettisen ja empiirisen tarkastelun. Hyvin tydeldmin teoreetti-
sen mallin péétarkoituksena on pelkistdd reaalimaailman ilmididen tarkastelua,
jotta niiden teoreettinen ja empiirinen tarkastelu helpottuvat. Hyvén tydeldmén
teoreettisen mallin avulla tydeldmén ilmididen teoreettinen ja empiirinen tarkaste-
lu voivat tapahtua joko samanaikaisesti tai erikseen.

Hyvin tydeldmin teoreettisen mallin perustana on tutkimusasetelmassa kuvattu
vinonelid. Hyvin ty6eldmén teoreettinen malli muodostuu kahdesta eri kolmiosta.
Edessi oleva vaalea kolmio A kuvaa reaalimaailman ilmididen empiiristi tarkas-
telua ja taustalla oleva tummennettu kolmio B kuvaa tydeldmén ilmididen teoreet-
tista tarkastelua. Kolmion A keskelld oleva nuoli osoittaa johtamisen tasoa. Kol-
mion B keskelld oleva katkonuoli osoittaa hyvin tydeldmin kriteerien tayttymisen
astetta. Tdmin kuvion tarkastelua helpottaa se, ettd késitteet tehokkuus ja tyoela-
min laatu ovat molemmille kolmioille yhteisid. Empiirisessd tarkastelussa kol-
mantena kisitteend on késite johtaminen ja teoreettisessa tarkastelussa kolmante-
na kisitteend on késite hyva tydeldmd. Kolmio B, joka on kolmion A taustalla,
kuvaa teoreettista taustaa, johon johtamisella aikaansaatua tehokkuutta ja tyoela-
mén laatua verrataan.

Koska reaalimaailman ilmi6itd voidaan teoreettisen mallin avulla tarkastella myds
kontekstistaan irrallaan, reaalimaailman ilmiditd voidaan tarkastella useista niako-
kulmista. Reaalimaailman ilmididen tarkastelussa tulee ottaa huomioon myds se,
ettd johtamisella on sekd valittomid ettd vilillisid vaikutuksia tehokkuuteen ja
tydeldmén laatuun. Johtamisen vélittomat vaikutukset tulevat esille heti johtamis-
tilanteessa ja vililliset vaikutukset tulevat esille myohemmin.
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HYVA TYOELAMA (HT)

A A A
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JOHTAMINEN (J)
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TYOELAMAN
LAATU (TL)

TEHOKKUUS
()

A 4

A

Kuvio 5. Hyvén tydelamén teoreettinen malli

Koska tyontekijoiden omaehtoista vaikutusta tehokkuuteen ja tydeldman laatuun
ei voida erottaa johtamisella aikaansaadusta tehokkuudesta ja tydeldman laadusta,
tehokkuuden ja tydeldmdn laadun muutosta pidetddn tutkimuksessa kokonaan
johtamisella aikaansaatuna tuloksena. Johtamisella aikaansaatu muutos voi joko
lisata tai heikent&& organisaation tehokkuutta ja joko parantaa tai heikentda tyo-
elaman laatua. Tehokkuutta ja ty6eldman laatua on arvioitava myos eri ajankohti-
na, jotta on mahdollista todeta, missa madrin organisaation tehokkuus ja ty6ela-
man laatu ovat muuttuneet ja mihin suuntaan ne ovat muuttuneet. Téassa tutkimuk-
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sessa ldhdettiin siitd oletuksesta, ettd johtamisen tavoitteena on organisaatioiden
tehokkuuden lisdédminen ja tydeldmin laadun parantaminen.

Hyvé tydeldmé on tdmén tutkimuksen yldkésite ja johtaminen, tehokkuus ja ty6-
eldmén laatu ovat tutkimuksen alakisitteitd. Johtaminen ja hyva tydelami muo-
dostavat kaksi poolia, joiden vililld tapahtuu jatkuvaa reflektointia, jolloin orga-
nisaatioiden johtamista, tehokkuutta ja tydeldmén laatua voidaan verrata hyvin
tyoeldmén tehokkuuskriteereihin ja tydelamén laatu-kriteereihin. Hyva tehokkuus
ja hyva tydelamén laatu osoittavat hyvin tydeldmaén kriteerien tayttymistd ts. hy-
vaa tydeldaméa. Tehokkuuden ja tydeldmén laadun arvioinnissa voidaan kayttaa
my0s itsearviointia, jolloin organisaation tehokkuutta ja tyoelimén laatua arvioi-
daan sen omasta toimesta kaiken aikaa. Kun johtamista ja johtamisen vaikutusta
tehokkuuteen ja ty6eldmédn laatuun arvioidaan sekd johtamissyklien aikana ettéd
niiden jilkeen, johtamista voidaan tehostaa johtamisen aikana ja johtamissyklien
jélkeen.

Mikali tehokkuus jda johtamisessa vihélle huomiolle, tydeldmén laatukin heikke-
nee. Kun tehokkuus lisddntyy, tyoeldimén laatukin paranee. Mikili tyoeldmin laa-
tu jdi johtamisessa liian vdhélle huomiolle, tehokkuuskin heikkenee. Kun tyoela-
mén laatu paranee, tehokkuuskin yleensi lisdédntyy. Jos kolmio A on tasakylkinen,
tehokkuus ja tydeldmén laatu on otettu johtamisessa samassa madrin huomioon.
Jos kolmio on matala, johtaminen on ollut tehotonta. Jos kolmio on kapea, tehok-
kuus ja tydeldmén laatu on otettu johtamisessa liian vdhdn huomioon. Jos kolmio
ei ole tasakylkinen, tehokkuutta korostetaan tydeldmén laadun kustannuksella tai
tydeldmén laatua korostetaan tehokkuuden kustannuksella.

Edelld olevassa kuviossa kuvataan myds kasitteiden viliset relaatiot, jotka ovat:
johtamisen ja tehokkuuden vélinen relaatio (J/T), johtamisen ja tydeldméan laadun
vélinen relaatio (J/TL), tehokkuuden ja hyvin tyoeldmén vélinen relaatio (T/HT),
tydeldmin laadun ja hyvin ty6eldmén vélinen relaatio (TL/HT) ja tehokkuuden ja
tyoeldmin laadun vilinen relaatio (T/TL).

Seuraavassa Hyvién tydeldmin teoreettinen mallin késitteille annetaan teoreettinen
sisdltd (kuvio 6). Hyvin tyoeldmén teoreettisen mallin johtamisteoreettinen ajatte-
lu perustuu klassista hallintoteoreettista ajattelua edustavaan yhteistyohon perus-
tuvaan funktionaalisen johtamisen johtamisteoreettiseen ajatteluun, tehokkuusteo-
reettinen ajattelu perustuu klassisen hallintoteoreettisen ajattelun organisaatioiden
tehokkuutta ja organisaatioiden vélistd yhteistyotd korostavaan tehokkuusteoreet-
tiseen ajatteluun ja tyoeldmin laatuun liittyva teoreettinen ajattelu perustuu orga-
nisaatio- ja johtamisteoreettiseen ajatteluun. Kun organisaatioiden tehokkuuteen
ja tyoelamén laatuun liittyvét tekijéit otetaan johtamisessa samanaikaisesti huomi-
oon, niiden tehokkuutta voidaan lisété ja tydeldmén laatua on mahdollista paran-
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taa. Tehokkuuden lisddmisesséd korostuu asioiden johtaminen ja tydeldméan laadun
parantamisessa korostuu ihmisten johtaminen. Johtamisessa edellytetdén kuiten-
kin aina sekd ihmisten ettd asioiden johtamista. Funktionaaliseen johtamiseen
sisdltyy asioiden ja ihmisten johtaminen, jota tukee organisoiminen, yhteistyo,
ammattitaito ja yhteishenki.

Organisaatioiden tehokkuus perustuu asiakokonaisuuksien hallintaan, yhteistoi-
mintaan yhteistyohon ja tilanteiden hallintaan.

JOHTAMINEN
Funktionaalinen johtaminen
e organisoiminen
e yhteistyd
e ammattitaito
¢ yhteishenki
B A
A
TEHOKKUUS TYOELAMAN LAATU
Organisaation tehokkuus Toimintakulttuuri
e asiakokonaisuudet o Yyhteistyd
¢ yhteistoiminta ¢ osallistuminen
e yhteistyd e vaikuttaminen
¢ tilanteiden hallinta e itsenséa toteuttaminen

Kuvio 6.  Hyvén tydeldméin teoreettisen mallin késitteiden teoreettinen siséltd
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Tyoeldmén laatuun vaikuttavat toimintakulttuuri, yhteistyd, osallistuminen, vai-
kuttaminen ja mahdollisuus itsensé toteuttamiseen.

Koska johtamisteoreettinen, tehokkuusteoreettinen ja tydeldmén laatuun liittyva
teoreettinen ajattelu on Hyvin tyoeldmén teoreettisen mallin avulla pelkistettivis-
sd, timéin mallin avulla voidaan tarkastella myds késitteiden vélisié relaatioita.

4.2  Kasitteiden valiset relaatiot

Seuraavassa tarkastellaan tutkimuksen késitteiden vilisia relaatioita. Tdma tarkas-
telu perustuu Hyvén tyoeldmén teoreettisen mallin teoreettiseen tarkasteluun. Ké-
sitteiden johtaminen, tehokkuus, tyoelimén laatu ja hyva tyoeldma vélisini relaa-
tioina tarkastellaan johtamisen ja tehokkuuden vilistd relaatiota, tehokkuuden ja
hyvén tydeldmin vilistd relaatiota, johtamisen ja tyoeldman laadun vilistd relaa-
tiota, tydeldmin laadun ja hyvén tydeldmin vilistd relaatiota ja tehokkuuden ja
tydeldmédn laadun vilistd relaatiota. Tarkastelussa otetaan huomioon myds, missi
madrin asioiden johtamisella ja ithmisten johtamisella on mahdollista vaikuttaa
organisaatioiden tehokkuuteen ja tyoeldmén laatuun, silld tydeldmin ilmididen
tarkastelussa ei riitd, ettd tarkastellaan vain yksittéisid kédsitteitd, vaan on tarkastel-
tava myo0s késitteiden vilisid yhteyksid eli niiden relaatioita. Tydeldmén tutkimi-
nen ja kehittdminen on vaativaa, koska johtaminen, tehokkuus ja tydeldmain laatu
vaikuttavat toisiinsa monin eri tavoin.

Johtamisen ja tehokkuuden vilinen relaatio J/T

Tehokkuus on organisaatioiden ja johtamisen kannalta keskeinen tavoite. Vaikka
tehokkuus on perinteisesti liitetty asioiden johtamiseen, yksinomaan asioiden joh-
tamista korostamalla ei voida saada aikaan suurta tehokkuuden lisdéntymista,
koska tehokkuuden lisddmisessd tarvitaan my0s ihmisten johtamista ja huomion
kiinnittdmistd myos tydeldmdn laatuun. Asioiden johtamisella asetetaan organi-
saation tavoitteet ja ihmisten johtamisella varmistetaan, etti ndma tavoitteet saa-
vutetaan. Useissa tutkimuksissa on todettu, ettd ihmistenkin johtaminen on tavoit-
teellista toimintaa, silld ihmisten johtamisella pyritdén organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen. Kun johtamisessa otetaan samanaikaisesti huomioon asioiden ja
ihmisten johtaminen tai ihmisten ja asioiden johtaminen, organisaatioiden tehok-
kuutta voidaan lisétd ja tydeldmin laatua voidaan parantaa. Tehokkuus ja tyoelé-
min laatu vaikuttavat my0s toisiinsa, organisaatioiden tehokkuuden lisddntymi-
nen parantaa my0s tyoeldmin laatua ja tydeldmin laadun paraneminen parantaa
tehokkaan tydskentelyn edellytyksid. Koska tehokkuuden lisidminen on johtami-
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sen paitavoite, johtamisessa on perinteisesti kiinnitetty eniten huomiota tehok-
kuuteen.

Tehokkuuden ja hyvén tydeldmén vélinen relaatio T/HT

Tehokkuuden ja hyvén tydeldmin vilinen relaatio osoittaa, missd médrin johtami-
sella on onnistuttu lisddméadn organisaation tehokkuutta ja parantamaan tydeldmén
laatua. Koska hyvi tydeldmd muodostuu hyvéstd tehokkuudesta ja hyvéstid tyo-
eldmén laadusta, tehokkuus ja tyoeldmédn laatu ovat hyvin tydeldmin indikaatto-
reita. Organisaatioiden tehokkuus voi olla hyvi, keskinkertainen tai heikko. Hyvé
tehokkuus osoittaa, ettd hyvin tydeldmin tehokkuuskriteerit tayttyvit hyvin, kes-
kinkertainen tehokkuus osoittaa, ettd hyvin tydeldmin tehokkuuskriteerit tiytty-
vit keskinkertaisesti ja heikko tehokkuus osoittaa, ettd hyvéin tydeldmén tehok-
kuuskriteerit tdyttyvit heikosti. TyOeldmén laatukin vaikuttaa organisaatioiden
tehokkuuteen. Tehokkuuden ja tydeldmén laadun vililld on olemassa vahva yhte-
ys, silld hyvi tehokkuus osoittaa hyvén tydeldmén tehokkuuskriteerien tdyttymis-
td ja hyvé tydeldmin laatu osoittaa hyvén tydeldmén laatukriteerien tdyttymista.

Johtamisen ja tydeldmén laadun vilinen relaatio J/TL

Tyo6eldmén laatu on johtamisen toinen keskeinen tavoite, silld tydeldamén laadun
parantaminen ndahdddn téssd tutkimuksessa tehokkuuden ohella johtamisen toise-
na paamiirind. Vaikka tyoeldmin laadun parantaminen on yleisimmin liitetty
ihmisten johtamiseen, tydeldmin laadun parantamisessa tarvitaan myds hyvii
asioiden johtamista. Tydeldmin laadunkin parantaminen on tavoitteellista toimin-
taa, joka vaikuttaa myos tehokkuuteen, koska tydeldmén laadun ja tehokkuuden
vélilld on vahva yhteys. Ty6eldmén laadun parantaminen edellyttdd hyvid ihmis-
ten johtamista ja hyvédd asioiden johtamista, koska tyoeldmén laadun parantami-
sella voidaan lisiti tyohyvinvointia ja tuottavuutta (tehokkuutta). Tydeldmén laa-
tu vaikuttaa my0s tehokkuuteen, koska tydeldmédn laatu on myds tehokkuuden
perusta. Kun johtamisella parannetaan tydeldméan laatua, ty6eldmén laadun para-
neminen heijastuu takaisin johtamiseen ja vaikuttaa tehokkuuteenkin. Koska tyo-
eldmén laadun ja tehokkuuden vililld on vahva positiivinen yhteys, johtamisen
tulee olla sekd ihmisten ettd asioiden johtamista.

Tyo6eldmén laadun ja hyvén tydeldmén vélinen relaatio TL/HT

Tyo6eldmén laadun ja hyvén tydeldmén vélinen relaatio osoittaa sitd, missd méérin
organisaation hyvén tydeldmén laatukriteerit tayttyvit. Hyva tydeldma muodostuu
hyvisté tyoeldmén laadusta ja hyvéstd tehokkuudesta, joten hyva tyoeldmén laatu
ja hyvé tehokkuus ovat hyvén tydeldmén parhaita indikaattoreita. Hyva tydeldmén
laatu osoittaa, ettd hyvén tyoeldmén laatu-kriteerit tayttyvét. Tydeldméan laatu voi
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olla hyvi, keskinkertainen tai heikko. Jos tydeldmén laatu on hyvé, hyvén tyo-
eldmin laatukriteerit tdyttyvat hyvin, jos tydeldmén laatu on keskinkertainen, hy-
véin tydeldmin laatukriteerit tdyttyvét keskinkertaisesti ja jos tydeldmén laatu on
heikko, hyvén tyoeldmin laatukriteerit tdyttyvit heikosti. Koska tyoeldmén laa-
dun ja tehokkuuden vililld on olemassa vahva yhteys, tehokkuuskin vaikuttaa
tyoeldmin laatuun.

Tehokkuuden ja tyoeldmén laadun vilinen relaatio T/TL

Tehokkuuden ja tydeldmén laadun vilisté relaatioita tarkasteltiin jo edelld samal-
la, kun johtamisen, tehokkuuden, tydeldmin laadun ja hyvén tydeldmén vilisid
relaatioita tarkasteltiin. Vaikka asioiden johtaminen on yleensa liitetty tehokkuu-
teen ja ihmisten johtaminen on yleensi liitetty tydeldmén laatuun, johtamisessa on
otettava samanaikaisesti huomioon asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen,
koska silloin on mahdollista lisétid organisaatioiden tehokkuutta ja parantaa tyo-
eldmin laatua. Koska tehokkuus ja tydeldmén laatu ovat vahvasti sidoksissa toi-
siinsa, tehokkuuden lisddminen parantaa samalla my0s tyOeldmén laatua ja tyo-
eldmidn laadun parantaminen lisdd samalla myds tehokkuutta.

Tamaén tarkastelun perusteella voidaan todeta, ettd vaikka johtamista, tehokkuutta,
tyoeldmin laatua on tarkasteltu useimmiten erikseen, niitd on tarkasteltava sa-
manaikaisestikin, koska ne liittyvit yhteen ja vaikuttavat myds toisiinsa. Johta-
mistakin on tarkasteltava samanaikaisesti sekd asioiden johtamisen ettd ihmisten
johtamisen ndkokulmasta, koska tehokkuuden lisddminen ja tydeldmin laadun
parantaminen edellyttdvit asioiden johtamista ja ihmisten johtamista. Asioiden
johtamisen korostaminen parantaa tehokkaan tydskentelyn edellytyksié ja ihmis-
ten johtamisen korostaminen parantaa ja mielekkddn tyoskentelyn edellytyksia.
Siksi johtamista on tarkasteltava samanaikaisesti tehokkuuden lisddmisen ja tyo-
eldmin laadun parantamisen kannalta.

Kun tarkastellaan asioiden ja ihmisten johtamisen, tehokkuuden ja tydeldméin
laadun ja hyvén tyoeldmén vilisid riippuvuuksia, voidaan todeta, ettd mikéli asi-
oiden ja thmisten johtamisen vililld ei ole lainkaan yhteyttd, organisaatiossa ei ole
mahdollisuutta saavuttaa hyvii tehokkuutta, eikd hyvéa tyoeldman laatua. Mikali
asioiden ja ihmisten johtamisen vililld on heikko yhteys, voidaan saavuttaa kes-
kinkertainen tehokkuus ja keskinkertainen tydeldmdn laatu. Mikéli asioiden ja
ihmisten johtaminen yhdistyvit, voidaan saavuttaa hyvd tehokkuus ja hyva tyo-
eldmén laatu. Tami osoittaa, ettd hyvd tehokkuus ja hyvd tydeldmin laatu on
mahdollista saavuttaa vain silloin, kun asioiden ja ihmisten johtaminen integroi-
tuvat. Kun johtamisessa otetaan samanaikaisesti huomioon ihmisten ja asioiden
johtaminen, organisaatioiden inhimilliset ja aineelliset resurssit saadaan silloin
parhaiten kayttoon.
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5 EMPIHRISTEN AINEISTOJEN ANALYYSI JA
VERTAILU

5.1  Empiiristen aineistojen analyysi

Empiirisiksi aineistoiksi valittiin kolme aineistoa siksi, ettd yritysten ja organisaa-
tioiden johtamista, tehokkuutta ja tyoeldmdn laatua oli mahdollista tarkastella
suomalaisten, eurooppalaisten kriteerien mukaan palkittuyjen EFQM-yritysten
kannalta ja Fortune 500-listalla olevien huippuyritysten kannalta ja organisaatioi-
den johtamista ja toimintaa yleiselld tasolla tarkastelevan Veto-ohjlma-aineiston
kannalta.

EFQM-aineisto perustuu EFQM-yritysten toiminnan kuvaukseen, Suomen Laatu-
keskuksen suorittamiin arviointeihin ja tuomariston perusteluihin nididen yritysten
ja organisaatioiden palkitsemiseksi. Fortune 500-aineisto perustuu amerikkalaisen
Adamsin (2007) tutkimukseen, jossa hin tarkastelee Fortune 500-yritysten johta-
mista, tehokkuutta ja tydeldmin laatua seké yleisella tasolla ettd kuudentoista (16)
Fortune 500-yrityksen kannalta. Veto-ohjelman johtoryhmén teemahaastattelulla
saadaan yleiselld tasolla olevaa tietoa suomalaisten organisaatioiden johtamiseen,
tehokkuuteen ja tyoeldmén laatuun liittyvasta ajattelusta.

Empiiristen aineistojen analysointi tapahtui vaiheittain. Aluksi kaikki asiakirja- ja
dokumenttiaineistot analysoitiin etsimilld ndistd aineistoista johtamiseen, tehok-
kuuteen ja tydeldmén laatuun liittyvid ilmaisuja, jotka luokiteltiin késitteiden joh-
taminen, tehokkuus ja tydeldmén laatu perusteella kolmeen eri luokkaan. Samaan
luokkaan kuuluvien ilmaisujen lukumaéérdtietoja voidaan kéyttdd vain kyseisen
aineiston vertailussa. Empiiriset aineistot tiivistettiin siten, ettd analyysien tulok-
set luokiteltiin ensin laadun osa-alueiksi, sen jilkeen laadun ulottuvuuksiksi ja
lopuksi méériteltiin kasitteiden sisdlto. Kaikkien empiiristen aineistojen analyysi-
en tuloksia verrattiin aluksi keskenédén, jonka jélkeen teoreettisia ja empiirisid
aineistoja verrattiin keskenéén.

EFQM-yritysten ja Fortune 500-yritysten osalta tarkasteltiin lisdksi ndiden yritys-
ten menestystekijoitd, jonka jdlkeen EFQM- ja Fortune 500-yritysten menestyste-
kijat luokiteltiin johtamiseen liittyviin menestystekijoihin, tehokkuuteen liittyviin
joihin. Empiiristen aineistojen analyysien tulokset koottiin yhteydessd tauluk-
koon, jotta niitd voitiin verrata keskendén. EFQM-yritysten menestystekijét perus-
tuivat konkreettisempaan ajatteluun kuin Fortune 500-yritysten menestystekijét.
EFQM-yrityksissd menestystekijét jakautuivat selvdsti johtamiseen, tehokkuuteen
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ja tyoeldmin laatuun liittyviin menestystekijoihin. Fortune 500-yritysten menes-
tystekijat sekoittuivat keskenddn niin, ettd johtamisen yhteydessé tuli esille myos
tydeldmin laatuun ja tehokkuuteen liittyvid tekijoitd, tehokkuuden yhteydessa
johtamiseen ja tydeldmain laatuun liittyvid tekijoitd ja tydeldmin laadun yhteydes-
sd johtamiseen ja tydeldmin laatuun liittyvid tekijoitd. Tamé osoittaa, ettd johta-
mista, tehokkuutta ja tydeldmén laatua tulisi tarkastella samanaikaisesti, joten
johtamisen ja tehokkuuden ja tehokkuuden ja tydelimén laadun vilinen rajaviiva
voitaisiin poistaa ndissi taulukoissa poistaa.

5.2 EFQM-aineisto

521 EFQM-malli yritysten ja organisaatioiden johtamisen, tehokkuuden ja
tydelaman laadun arvioinnissa

European Foundation for Quality Managementin EFQM-mallia on kéytetty yksi-
tyisten ja julkisten yritysten ja organisaatioiden johtamisen ja toiminnan arvioin-
nissa ja kehittdmisessd eri puolilla Eurooppaa (kuvio 7). EFQM-mallin mukaan
johtajuudella voidaan vaikuttaa yritysten ja organisaatioiden henkildstdjohtami-
seen, strategiaan ja resurssien kdyttoon. Prosessien tuloksena ovat henkildstotu-
lokset, asiakastulokset ja yhteiskunnalliset tulokset sekd keskeiset suorituskykytu-
lokset. Yritysten henkilostotuloksina voidaan pitdd henkiloston (ty0)tyytyvai-
syytta, suorituskykytuloksina pidetddn eri prosessien kautta saavutettuja tuloksia,
asiakastuloksina pidetddn asiakastyytyvaisyyttd ja yhteiskunnallisina tuloksina
voidaan pitdd yritysten toiminnan myonteisid yhteiskunnallisia vaikutuksia.
EFQM-mallin mukaan hyvét henkildstotulokset, hyvit asiakastulokset, hyvit suo-
rituskykytulokset, hyvit yhteiskunnalliset tulokset ja hyvi liiketoiminnallinen
tulos on mahdollista saavuttaa samanaikaisesti.®

EFQM-mallin mukaan puolet arviointiperusteista liittyy yritysten toiminnan arvi-
ointiin ja puolet liittyy niiden tulosten arviointiin. Yritysten toimintaa uudistetaan
innovatiivisuuden ja oppimisen avulla. EFQM-malli-ajattelu sisdltdd tdmén tutki-
muksen kannalta keskeisimmaét tekijat, silld EFQM-arvioinnissa kiinnitetdén
huomiota yritysten ja organisaatioiden johtamiseen, tehokkuuteen, tydeldmén
laatuun ja toiminnan uudistamiseen.

®  The EFQM business excellence model is known as the European model for total quality man-

agement. The EFQM model (1996) continues to promote TQM, but the current version of the
model, the EFQM (2002) makes no reference to it. (Wilkinson & Dale 2003: 292)
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Kuvio 7. EFQM-malli, European Foundation for Quality Management
(Wilkinson & Dale 2003: 292)

Lecklin (2006: 318-328) mukaan EFQM-malli siséltdd yhdeksan (9) arviointialu-
etta, joista viisi liittyy organisaation toimintaan ja neljd liittyy organisaation tu-
loksiin. Organisaatioiden toimintaa kuvaavat arviointialueet ovat: johtajuus, hen-
kilosto, strategia ja toimintaperiaatteet, kumppanuudet, resurssit ja prosessit, jotka
liittyvit toisiinsakin, silld johtajuus sitoo henkiloston, resurssit, prosessit strategi-
an ja toimintaperiaatteet ja kumppanuudet yhteen, joten johtamisessa on otettava
sekd ihmisten ettd asioiden johtaminen huomioon. Organisaatioiden tuloksiin liit-
tyvind arviointialueina pidetdin henkilostotuloksia, suorituskykytuloksia, asiakas-
tuloksia ja yhteiskunnallisia tuloksia, silld organisaatioiden tuloksia tarkastellaan
laaja-alaisesti. EFQM-mallissa kéytetyt arviointikriteerit perustuvat Malcolm
Baldrige-arviointikriteereihin, jotka ovat: johtajuus, strateginen ajattelu, prosessi-
en hallinta, asiakaskeskeisyys, markkinatuntemus, laadun mittaaminen, analysoin-
ti, tietopddoman hallinta, henkil6sto ja tulokset.

EFQM-ajattelu on kehitetty laatujohtamisajattelusta, mutta inhimillisten resurssi-
en merkitystd korostetaan EFQM-ajattelussa enemmaén kuin laatujohtamisajatte-
lussa. EFQM-ajattelussa laatujohtamisajattelua on tdydennetty (Integrated Mana-
gement Systems) IMS-ajattelulla, joka mukaan management- ja leadership-
ajattelu on mahdollista integroida. IMS-ajattelu tukee tdssi tutkimuksessa esitet-
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tyd vditettd, jonka mukaan tehokkuuden lisddminen ja tydeldmin laadun paranta-
minen edellyttdd management- ja leadership-johtamisen integraatiota. Leadership-
johtamisen rooli on IMS-ajattelussa vahva. Parhaat tulokset saavutetaan timin
ajattelun mukaan silloin, kun EFQM-malli integroidaan organisaation toimintaan,
silld kyse ei ole vain erillisistd projekteista, vaan koko organisaation pitkéjéntei-
seen kehittimiseen téhtddvistd kokonaisvaltaisesta ajattelusta.

EFQM-mallin avulla arvioidaan sitd, miten tehokkaasti yritykset ovat toimineet ja
sitd, minkéd tasoisia niiden tulokset ovat olleet. Laatupalkintokilpailussa maaritel-
ladn se taso, jolle yritysten toiminta on yltinyt. Korkein pistemiird on 1000 pis-
tettd, jota mikddn yritys ei ole tdhidn mennessé saavuttanut. Euroopan laatupalkin-
tokilpailussa on saavutettu 800 pisteen raja. EFQM-malliin on mahdollista liittda
Iso-Britanniassa kehitetty (Investors in People), IIP-malli, jonka tavoitteena on
ohjata kiinnittdmaan johtamisessa enemman huomiota ihmisten johtamiseen, silla
organisaatiot voivat menestya vain ammattitaitoisen ja tavoitteisiin hyvin sitoutu-
neen henkiloston avulla. EFQM-mallia on tdhdn mennessi kokeiltu hyvin tuloksin
Iso-Britanniassa, Australiassa, Ruotsissa ja Suomessa, joten ndyttdd siltd, ettd
tehokkuutta voidaan lisdtd ja tydeldmin laatua voidaan parantaa nimenomaan
ihmisten johtamisen kautta. (Suomen Laatukeskus 2005)

EFQM-mallia on kritisoitu siitd, ettd tdssd mallissa keskitytddn ainoastaan organi-
saatioiden nykytilan analysointiin, vaikka niiden tulevaisuuteen suuntautuva tar-
kastelu olisi organisaatioiden toiminnan ja tulosten kannalta vieldkin tarkeAmpaa.
EFQM-mallia on mahdollista tdydentdé (Balanced Score Card) BSC-tuloskortilla,
silld silloin tarkastelu kohdistuu organisaatioiden tulevaankin toimintaan. Kauppi-
sen (2006: 77-108) mukaan tasapainotetun tuloskortin nelji tarkasteluperspektii-
vid ovat: talous, organisaation sisdinen toiminta, kehitys ja innovaatio ja asiakas.
Organisaatioiden toiminnan keskiossd ovat visio ja strategia. Organisaatioiden
strategiasta tulee luoda niin helppokéyttdinen johtamisvéline, ettd sitd on helppo
seurata ja ettd sitd voidaan helposti muuttaa. Strategiat tulisi kiinnittdd organisaa-
nisaation strategiaan ulkoapidin vaikuttavia tekijoitd, organisaation pdivittdisid
asiakastoimintoja, organisaation sisdisid strategisia toimintoja ja organisaation
paivittiisid toimintoja. Organisaatioiden tarkoitus 10ytyy niiden ulkopuolelta, silld
organisaatiot eivit ole olemassa vain itseddn varten. Epitasapaino edellyttdad or-
ganisaatioiden toiminnan uutta tarkastelua ja luo organisaatioiden toimintaan dy-
namiikkaa.
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Organisaatioiden mission, vision, arvojen ja strategian midrittely ja esittely hen-
kilokunnalle ovat térkeitd organisaatioiden toiminnan ja henkildston sitoutumisen
kannalta. EFQM-arviointia voidaan kayttdd myos julkisella sektorilla toimivien
organisaatioiden toiminnan arvioinnissa, silld vaikka julkisen sektorin toiminta
médrdytyy lainsdddannon perusteella, julkisellakin sektorilla toimivien organisaa-
tioiden johtamista, tehokkuutta, tydeldmin laatua, toimintaa ja prosessien tarkoi-
tuksenmukaisuutta ja sujuvuutta voidaan tarkastella samalla tavalla kuin yksityi-
selld sektorilla. (Parjanne & Turunen 2001: 11-15)

EFQM-ajattelussa ovat esilld timén tutkimuksen kannalta keskeiset teemat. Johta-
juudella tarkoitetaan EFQM-ajattelussa ihmisten ja asioiden johtamista. Henkilos-
ton merkitys on yritysten toiminnan ja tulosten kannalta suuri, silld yritykset voi-
vat menestyd vain hyvinvoivan ja hyvin motivoituneen henkilostonsé avulla. Yri-
tysten strategia osoittaa niiden strategiset valinnat ja toimintaperiaatteet. Koska
inhimilliset ja aineelliset resurssit ovat yritysten toiminnan perusta, ne on pyrittd-
vi yhdistimain prosesseissa mahdollisimman hyvin. Henkilostotulokset ovat yri-
tysten toiminnan perusta ja suorituskykytulokset ovat yritysten tuottavuuden pe-
rusta. Asiakastulokset ovat yritysten toiminnan padmairé ja niiden menestymisen
perusta. Yritysten yhteiskunnalliset tulokset syntyvit tyon ja tyon tulosten kautta.

522 EFQM-aineiston kuvaus ja analyysi

Suomen Laatukeskus on jérjestinyt EFQM-laatupalkintokilpailuja Suomessa
vuodesta 1991 ldhtien, jonka jidlkeen monissa yrityksissd ja organisaatioissa on
kiinnitetty aikaisempaa enemmén huomiota myds johtamiseen, tehokkuuteen ja
tydeldmin laatuun liittyviin kysymyksiin. Suomen Laatukeskus on kéyttinyt
EFQM-mallia arviointiperusteena kaikissa laatupalkintokilpailuissaan. Téssa tut-
kimuksessa otettiin tarkasteluun EFQM-laatupalkintokilpailuissa vuosina 1998—
2007 palkittujen yritysten ja organisaatioiden johtamisen, tehokkuuden ja ty6ela-
méin laadun tarkastelu. Tutkimusaineistoina kdytettiin palkittujen EFQM-yritysten
toiminnan kuvauksia, Suomen Laatukeskuksen tekemid arviointeja ja tuomariston
perusteluja kyseisten yritysten palkitsemiselle. EFQM-laatupalkintokilpailussa
palkittiin kymmenen (10) vuoden aikana yhteensd 27 yritystd. Tulokset jakautui-
vat niin, ettd vuonna 1998 palkittiin 3 yritystd, vuonna 1999 palkittiin 2 yritysti,
vuonna 2000 palkittiin 4 yritystd, vuonna 2001 palkittiin 2 yritystd, vuonna 2002
ei palkittu yhtdin yritystd, vuonna 2003 palkittiin 2 yritystd, vuonna 2004 palkit-
tiin 1 yritys, vuonna 2005 palkittiin 3 yritystd, vuonna 2006 palkittiin 4 yritysta ja
vuonna 2007 palkittiin 6 yritystd. Liitteessd 7 on esitetty tarkemmat tiedot Suo-
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men Laatukeskuksen vuosina 1998-2007 palkitsemien EFQM- yritysten laadun
osa-alueista ja menestystekijoista.

EFQM-aineiston analysointia ja tulosten tulkintaa vaikeutti se, etti pisteméaéria ei
ole ilmoitettu kaikkien palkittujen yritysten osalta, silld pistemdarien ilmoittami-
nen aloitettiin vasta vuonna 2003 ja silloinkin vain osittaisena. Tarkedd olisi ollut
saada tietdd kaikkien palkittujen yritysten pistemdirét, jotta yritysten tarkka ver-
tailu olisi ollut mahdollista. Niiden yritysten pistemairét, joiden pisteméérid ei ole
ilmoitettu, olivat todenndkdisesti 300—400 pistettd. Tahti -arvioinnit (*) otettiin
kayttoon vasta vuonna 2007.

Erityismainintana voidaan todeta se, ettd yksi suomalainen yritys (Nokia) sijoittui
vuonna 2000 viidenneksi Euroopan laatupalkintokilpailun 60 Global Brand luo-
kassa. Yksi yritys (Stora Enso) ylsi Suomen EFQM-laatupalkintokilpailussa vuo-
den 2007 laatupalkintokilpailussa yli 600 pisteeseen. Viisi muuta yritystd (Anttila
vuonna 2004, Elektroniikkalaitos vuonna 2003, K-Supermarket Lénsitori vuonna
2005, Kainuun Prikaati vuonna 2005 ja TNT Suomi vuonna 2005) ylsivdt 500—
550 pisteeseen. Vuonna 2006 kaikki palkitut yritykset (Anjalankosken kaupungin
tekninen keskus, Lénsi-Pirkanmaan koulutuskuntayhtymé, Karjalan lennosto ja
Seindjoen keskussairaalan Sairaalahuollon vastuuyksikkd) ylsivit 400 pisteeseen
ja olivat liséksi oikeutettuja Recognised for Excellence in Europe R4E tunnustuk-
seen. Vuoden 2007 EFQM-laatupalkintokilpailussa oli runsaasti osanottajia, mika
johtuu siitd, ettd kyseisen vuoden teemana oli laatu ja innovaatio. Vuonna 2007
palkittu yritys (Stora Enso) oli viiden tdhden yritys ja ylsi yli 600 pisteeseen. Yksi
yritys (Helsingin energia Helen Ladmpd) oli viiden tdhden yritys ja oikeutettu Re-
cognised for Excellence in Europe R5E tunnustukseen. Neljd muuta yritystd (Bo-
liden Harjavalta, Kiipulasiitio, Mikkelin aikuiskoulutuskeskus ja Veikkaus Oy)
olivat neljin tdhden yrityksid ja olivat oikeutettuja Recognised for Excellence in
Europe R4E tunnustukseen. Naméi tulokset osoittavat samalla sen, ettdi EFQM-
laatupalkintokilpailuissa palkittujen yritysten joukossa oli yksityisid yrityksid ja
julkisia organisaatioita.

Kaikki palkitut EFQM-yritykset jakautuivat toimialan mukaan seuraavasti: teolli-
suusala 6, myyntiala 4, teleala 4, koulutusala 2, varuskunta-ala 2, energia-ala,
kaivostoiminta-ala, sairaala-ala, kirjapainoala, kuntoutusala, kuljetusala, ruokala-
ala, tekniikka-ala ja vakuutusala. Teollisuusala oli vahvimmin edustettuna. Myyn-
tiala ja teleala olivat seuraavina. Koulutusala ja varuskunta-ala olivat hyvin edus-
tettuina. Muita toimialoja oli téssd aineistossa kutakin vain yksi. Toimialalla ei



Acta Wasaensia 117

ndyttdnyt olevan suurta merkitysté yritysten palkitsemisen kannalta, silld palkittu-
ja yrityksid oli 14 eri toimialalta. Teollisuudessa tehty pitkdjanteinen kehittdmis-
ty0 ndkyy alan hyviné tuloksina. Myyntialalla tapahtunut kehittdminen on tuotta-
nut tuloksia. Valtran osalta kyse on maatalouskoneiden myynnisté, eikd valmis-
tuksesta. Telealan myOnteinen kehitys perustuu suurelta osin telealan kiyttdmaan
uuteen teknologiaan. Koulutusalalla tehty innovatiivinen kehittdmistyd nédkyy
alan hyvind tuloksina. Kahden varuskunnan palkitseminen osoittaa, ettd varus-
kunnissa toteutettu syvdjohtaminen on tuottanut tuloksia. Palkituista yrityksistad
22 oli yksityiseltd ja 5 julkiselta sektorilta.

EFQM-aineiston analyyseissa haettiin EFQM-yritysten johtamiseen, tehokkuu-
teen ja tydeldmédn laatuun liittyvid indikaattoreita. Analyysien tulokset tiivistetddan
tarkastelemalla laadun osa-alueita ja laadun ulottuvuuksia, jonka jilkeen siirry-
tddn késitteiden sisdllon madrittelyyn. Lopuksi tarkastellaan EFQM-yritysten joh-
tamiseen ja tehokkuuteen liittyvid menestystekijoitd ja ndiden yritysten menesty-
misen taustalla vaikuttavia tekijoitd, koska on oletettavissa, ettd EFQM-yritysten
johtamisajattelussa, tehokkuusajattelussa ja tydeldmin laatuun liittyvéssa ajatte-
lussa saattaa olla sellaisia tekijoitd, jotka selittévit ndiden yritysten menestymisen
jajoilla voi olla merkitystd my0s toisten yritysten menestymisen kannalta.

EFQM-aineiston analyysi: Laadun osa-alueet

Kun EFQM-aineistoa analysoitiin, tdstd aineistosta etsittiin johtamista, tehokkuut-
ta ja tyoeldmén laatua kuvaavia ilmaisuja, joita aineistossa oli yhteensd 135. Kun
ndma jaettiin luokkiin, saatiin seuraava tulos: johtaminen (27), tehokkuus (81) ja
tydeldmin laatu (27). Tamén analyysin tulokset on esitetty tarkemmin taulukossa
14. Luokittelu osoittaa selvésti, ettd tehokkuutta pidettiin EFQM-yritysten toi-
minnan kannalta tdrkeimpénd tekijand. Tehokkuus painottui EFQM-aineistossa
eniten, koska se liittyy ndiden yritysten liiketaloudellisiin tavoitteisiin. Johtami-
nen ja tyoeldmain laatu painottuivat saman verran, miké osoittaa niiden merkitysti
taustavaikuttajana.

EFQM-aineistossa johtamiseen liittyvit laadun osa-alueet olivat: arvojohtaminen,
laatujohtaminen ja arvo- ja laatujohtaminen eli Value Based Leadership (VBL) ja
Fact Based Management (FBM). Yhdessd yrityksessd oli kdytossd yrityksen ny-
kytilan analyysi Current State Analysis (CSA). Arvojohtaminen korostui 16 yri-
tyksessd ja laatujohtaminen korostui 10 yrityksessd. Arvo- ja laatujohtaminen oli
kdytossd vain yhdessd yrityksessd. Koska arvojohtaminen korostui EFQM-
yrityksissd laatujohtamista enemmaén, tdmi osoittaa, ettd laatujohtamisesta ollaan
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siirtyméssd arvojohtamiseen tai arvo- ja laatujohtamiseen. Arvo- ja laatujohtami-
sen yhdistyminen vaikutti myonteisesti kyseisen yrityksen toimintaan ja tuloksiin.
Arvo- ja laatujohtamisen integraatio osoittaa, ettd, ihmisten ja asioiden johtami-
nen otetaan johtamisessa samanaikaisesti huomioon.

Taulukko 14. Laadun osa-alueet EFQM-aineiston mukaan

LAADUN OSA-ALUEET EFQM-AINEISTON (1998-2007) MUKAAN
JOHTAMINEN TEHOKKUUS TYOELAMAN LAATU
27) (81) (27)
e Arvojohtaminen (16) e Kehittdminen (27) e Yhteisty6 (15)
e Laatujohtaminen (10) e Ammattitaito (23) e Osallistuminen (3)
e VBL+FBM (1) o Tuloksellisuus (10) e Sitoutuminen (3)
e Laadunhallinta (8) e Tydhyvinvointi (2)
e Prosessien sujuvuus (6) e Vuorovaikutus (2)
e Tavoitteellisuus (4) e |tsensd toteuttaminen (1)
e Innovatiivisuus (3) e Tydn palkitsevuus (1)

EFQM-aineiston mukaan tehokkuuteen liittyvit laadun osa-alueet olivat: kehitté-
minen, ammattitaito, tuloksellisuus, laadunhallinta, prosessien sujuvuus, tavoit-
teellisuus ja toiminnan innovatiivisuus. Kehittimisen merkitysta pidettiin tarkedna
kaikissa EFQM-yrityksissd. Ammattitaidon merkitystd korostettiin ldhes kaikissa
yrityksessd. Tuloksellisuuden, laadunhallinnan ja prosessien sujuvuuden merki-
tystd korostettiin joka kolmannessa yrityksessd. Tavoitteellisuuden ja innovatiivi-
suuden merkitystd korostettiin muutamassa yrityksessd. Tehokkuuteen liittyvit
tekijét perustuivat 1dhinni asioiden johtamiseen.

EFQM-aineiston mukaan tirkeimpdnid tydeldmin laatuun liittyvénd tekijand pi-
dettiin yhteistyotd, koska yhteistyon merkitystd korostettiin joka toisessa yrityk-
sessd. Muut tyoeldmén laatuun liittyvit laadun osa-alueet olivat osallistuminen,
sitoutuminen, ty6hyvinvointi, vuorovaikutus, itsensa toteuttaminen ja tyon palkit-
sevuus. Osallistumisen merkitystd pidettiin tirkednd sitoutumisenkin kannalta.
Tyoeldmén laatua parantamalla katsottiin voitavan lisdtd tyShyvinvointia ja yri-
tysten tuottavuutta. Vuorovaikutuksella oli tirked merkitys sekd tydeldmén laadun
ettd tehokkuuden kannalta. Itsenséd toteuttaminen parantaa tydeldmén laatua ja
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antaa ihmisille lisdd voimaa. Tyon palkitsevuus on tirked tydeldmén laatuun ja
tehokkuuteen vaikuttava tekijd, silld kun ty6 tuottaa tyydytystd tyotd tehtdessd,
tyoeldmén laatu paranee, tehokkuus lisddntyy ja ihmisten kestokyky paranee. Joh-
tamisen merkitys tuli esille my0s tydeldamén laatuun vaikuttavissa tekijoissa.

EFQM-aineisto: Laadun ulottuvuudet

EFQM-analyysien tulokset tiivistetddn seuraavassa kuviossa (kuvio 8) siten, ettd
johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmain laatuun liittyvid laadun ulottuvuuksia on
mahdollista tarkastella kunkin ulottuvuuden osalta viiden tekijén avulla. Johtami-
nen on tissd kuviossa keskelld, jotta sen merkitystd voidaan tarkastella samanai-
kaisesti tehokkuuden ja tydeldmén laadun kannalta. Johtaminen, tehokkuus ja
tydeldmin laatu ovat samassa ruudussa, koska niiden nihdéén liittyvdn yhteen.
Kuvion tarkastelu aloitetaan oikeasta reunasta, jossa on alkuperdinen EFQM-
aineisto.

EFQM-aineiston mukaan johtamiseen liittyvit laadun ulottuvuudet olivat: johta-
juus, organisointi, strategia, yhteishenki ja uudistaminen. Johtajuuden korostumi-
nen osoitti sitd, ettd ihmisten ja asioiden johtamista pidettiin EFQM-yrityksissa
tarkednd. [hmisten johtamisen korostuminen osoitti my0s sitd, ettd ndiden yritys-
ten inhimilliset ja aineelliset resurssit pyrittiin saamaan aikaisempaa paremmin
kéyttoon.

Koska organisoinnissa kéytettiin erilaisia organisointimalleja, timéa tehosti ndiden
yritysten toimintaa. Strategian suunnittelu perustui yritysten todellisiin olosuhtei-
siin ja niiden tulevan yitystoiminnan suunnitteluun. Yhteishengen luomista pidet-
tiin johtamisessa erittdin tirkednd. Toiminnan uudistamista pidettiin tarkedné osa-
na EFQM-yritysten tavanomaista toimintaa.

EFQM-aineiston mukaan tehokkuuteen liittyvit laadun ulottuvuudet olivat: kehit-
tdminen, ammattitaito, tuloksellisuus, laadunhallinta ja innovatiivisuus, jotka ovat
asioiden johtamisen ja tehokkuuden lisddmisen kannalta térkeitd tekijoitd. Innova-
titvisuus liittyy tyoeldmain laatuun ja yritysten toiminnan uudistamiseen.

EFQM-aineiston mukaan tydeldmén laatuun liittyvét laadun ulottuvuudet olivat:
toimintakulttuuri, yhteiset arvot, yhteenkuuluvuus, vuorovaikutus ja sitoutuminen.
Toimintakulttuurilla oli tarked merkitys yritysten toiminnan ja tehokkuuden kan-
nalta. Yhteiset arvot saivat ihmiset tyoskentelemiin yhteisten tavoitteiden puoles-
ta. Yhteenkuuluvuus vahvisti me-henked. Vuorovaikutuksellakin oli tirked
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Laadun ulottuvuudet EFQM-aineiston mukaan
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merkitys tyoeldmédn laadun ja tehokkuuden kannalta. Ty6hon ja yritykseen sitou-
tuminen vahvisti tyontekijoiden halua tehda tyoté yrityksensd hyviksi.

EFQM-yrityksissd tyoeldmdn laatuun liittyvit tekijat olivat: toimintakulttuuri,
yhteiset arvot, yhteenkuuluvuus, vuorovaikutus ja sitoutuminen. EFQM-yritysten
laadun ulottuvuuksien tarkastelu osoitti, ettd johtaminen, tehokkuus ja tydeldmén
laatu liittyivat EFQM-yrityksissd yhteen. Koska johtamisella vaikutettiin tyoelé-
mén laatuun ja tehokkuuteen, EFQM-yritysten tulokset olivat hyvét. Kaikki ndmé
laadun ulottuvuudet olivat tirkeitd johtamisen, tydeldmén laadun ja tehokkuuden
kannalta.

EFQM-aineisto: Késitteiden siséltd

Alakategorian késitteiden sisdltd kootaan seuraavassa taulukossa (taulukko 15).
Ylédkategorian késitteen sisdltdé muodostuu alakategorian késitteiden perusteella.
Koska johtaminen perustui EFQM-yrityksissé johtajuuteen (L&M) eli ihmisten ja
asioiden johtamiseen, johtamisella voitiin parantaa tydeldmin laatua ja lisété te-
hokkuutta.

Taulukko 15. Kasitteiden sisédlté EFQM-aineiston mukaan

KASITTEIDEN SISALTO EFQM-AINEISTON (1998 2007) MUKAAN

JOHTAMINEN TEHOKKUUS TYOELAMAN LAATU
Johtajuus (L&M) Kehittdminen Yrityskulttuuri
e organisointi e  asiantuntemus e Yyhteiset arvot
e yhteistyd e tuloksellisuus e yhteishenki
e osallistuminen ° laadunhallinta e vuorovaikutus
e uudistaminen e innovatiivisuus e sitoutuminen

Johtajuuteen sisiltyi yritysten toimintaa tukeva organisointi, yhteistyon paranta-
minen, osallistumisen lisddminen ja yritysten toiminnan uudistaminen. EFQM-
yritykset olivat tehokkaita siksi, koska niiden johtamisessa parannettiin tehokkaan
tyoskentelyn edellytyksid. Kaikki johtamiseen liittyvét tekijit vaikuttivat tehok-
kuuteen ja tydeldmén laatuun.
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Tehokkuus perustui EFQM-yrityksissd niiden toiminnan kehittimiseen ja kehit-
tdminen perustui asiantuntemukseen, tuloksellisuuteen, laadunhallintaan ja inno-
vatiivisuuteen. Tehokkuus perustui siten ensisijaisesti asioiden johtamiseen.

Tyoeldmén laadun perustana oli EFQM-yrityksissa yrityskulttuuri: yrityskulttuuri
yhteiset arvot, yhteishenki, vuorovaikutus ja vahva sitoutuminen. Yrityskulttuuri
oli EFQM-yritysten toiminnan perusta ja yhteiset arvot olivat tirkeitd yhteishen-
gen, vuorovaikutuksen ja sitoutuminen kannalta. Ty6eldmén laatu vaikutti yritys-
ten tehokkuuteenkin. Sitoutuminen osoittaa tyoeldmin hyvaa laatua. Se, ettd yh-
teisty0 tuli esille johtamisen, tehokkuuden ja tydeldmin laadun yhteydessa, osoit-
ti, ettd yhteistyotd pidetddn johtamisen, tehokkuuden ja tydeldmén laadun kannal-
ta tarkeénd tekijana.

Se, ettd johtaminen, tehokkuus ja tydeldmén laatu liittyivit EFQM-yritysten joh-
tamisessa yhteen, johtui siitd, ettd johtamisen tirkeimpdnd tavoitteena ndhtiin
olevan yritysten tehokkuuden lisdédminen ja tydeldmédn laadun parantaminen. Olisi
paradoksaalista, jos niin ei olisi, sillé silloin johtamisella ei olisi suurta merkitysti
tehokkuuden lisddmisen ja tyoeldméin laadun parantamisen kannalta. Johtamisen,
tehokkuuden ja tydeldmén laadun vélinen yhteys oli néhtévissé jo klassisen hal-
lintoteoreettisen ajattelun yhteydessé, silld johtamisteoreettiseen ajatteluun sisél-
tyi tehokkuusteoreettista ja tydeldmin laatuun liittyvad teoreettista ajattelua ja
tehokkuusteoreettiseen ajatteluun sisiltyi johtamisteoreettista ja tydeldmin laa-
tuun liittyvdd teoreettista ajattelua ja tydeldmén laatuun liittyvdin teoreettiseen
ajatteluun siséltyi johtamisteoreettista ja tehokkuusteoreettista ajattelua.

EFQM-aineisto: EFQM-yritysten menestystekijat ja menestymisen taustalla
vaikuttavat tekijat

Seuraavaksi tarkastellaan EFQM-yritysten menestystekijoitd ja niiden menesty-
misen taustalla vaikuttavia tekijoitd. EFQM-yritysten menestystekijat luokiteltiin
kolmeen luokkaan: 1) johtamiseen liittyviin menestystekijoihin, 2) tehokkuuteen
liittyviin menestystekijoihin ja 3) EFQM-yritysten menestymisen taustalla vaikut-

lukko 15). Se, ettd johtamista ja tehokkuutta pidettiin EFQM-yritysten tarkeimpi-
nd menestystekijoind, johtui liiketaloudellisesta ajattelusta ja siitd, ettd ndiden
yritysten menestymisen taustalla vaikuttavat tekijit (lahinnd tydeldmén laatuun
vaikuttavat tekijét) olivat vaikuttaneet ndiden yritysten toimintaan jo aikaisem-
min. Taulukossa 15 suluissa oleva numero osoittaa, kuinka monen yrityksen osal-
ta kukin tekijé tuli esille.
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EFQM-yritysten johtamiseen liittyvdt menestystekijit olivat: yrityksen markkina-
aseman varmistaminen, asiakasldahtdisyyden korostaminen, toimitusvarmuus, val-
takunnallinen toiminta, toiminnan uudistaminen, yrityksen monopoli-asema, kan-
sainvélinen toiminta, yrityksen imago, sidosryhméiyhteistyd ja ympéristokysy-
mysten huomioon ottaminen. Markkina-aseman varmistamista pidettiin tdrkeédni
lahes kaikissa EFQM-yrityksissd. Asiakasldhtoisyyden ja toimitusvarmuuden
merkitystd pidettiin EFQM-yrityksissé erittdin tirkednd. Valtakunnallinen toimin-
ta vahvisti markkina-asemaa. Yritysten toiminnan uudistamista pidettiin tarke&dni
menestystekijdni. Kansainvilisyyskin oli muutamille yrityksille tirked menestys-
tekijd. Yritysten imagosta huolehdittiin erittdin hyvin. Sidosryhméyhteistyota
tehtiin useiden tahojen kanssa, mikd oli synergiaedun saavuttamien kannalta tér-
kedd. Ympdristokysymyksiinkin kiinnitettiin huomiota.

Taulukko 16. EFQM-yritysten menestystekijét ja EFQM-yritysten menestymi-
sen taustalla vaikuttavat tekijat

EFQM-YRITYSTEN MENESTYSTEKIJAT (1998-2007)

EFQM-yritysten johtamiseen EFQM-yritysten EFQM-yritysten

liittyvat menestystekijéat (72) tehokkuuteen liittyvét menestymisen taustalla
menestystkijat (63) vaikuttavat tekijat (27)

e Markkina-asema (24) e Kehittdminen (14) e Yrityskulttuuri (8)

o Asiakaslahtdisyys (18) e Tuottavuus (12) e Yhteishenki (4)

e Toimitusvarmuus (10) e Laadunhallinta (10) e Yhteinen arvoperusta (3)

e Valtakunnallinen toiminta (4) | e Osaaminen (9) e Osallistuminen (2)

e Toiminnan uudistaminen (4) e Huipputeknologia (5) e Vaikuttaminen (2)

e Monopoli-asema (3) e Innovaatiot (3) e |tsensa toteuttaminen (2)

o Kansainvalisyys (3) e Uudet tuotteet (3) e Sitoutuminen (2)

e Yrityksen imago (2) e Suunnitelmallisuus (3) o Tyotyytyvaisyys (2)

e Sidosryhmayhteistyd (2) o Kilpailukyky (2) e Kehittdminen (1)

o Ymparistokysymykset (2) e Nopeus (2) e Uudistaminen (1)

EFQM-yritysten tehokkuuteen liittyvédt menestystekijét olivat: kehittdminen, tuotta-
vuus, laadunhallinta, osaaminen (ammattitaito), huipputeknologia, innovaatiot,
uudet tuotteet, suunnitelmallisuus, kilpailukyky ja nopeus, joiden avulla parannet-
tiin yritysten kilpailukykyé.
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EFQM-yritysten menestymisen taustalla vaikuttivat: yrityskulttuuri, yhteishenki,
yhteinen arvoperusta, osallistuminen, vaikuttaminen, itsensé toteuttaminen, sitou-
tuminen, tyotyytyviisyys, kehittiminen ja uudistaminen. Yrityskulttuuria pidettiin
EFQM-yritysten menestymisen kannalta tirkeimpana tekijana, silla yrityskulttuu-
nen, vaikuttaminen, itsensd toteuttaminen, tyOtyytyvédisyys ja sitoutuminen vai-
kuttivat tyoeldmén laatuun ja tehokkuuteen. Kehittdminen ja uudistamien vaikut-
tivat ensisijaisesti tehokkuuteen, mutta tydeldmédn laatuun ja yritysten tulevaan
toimintaan. Se, etti EFQM-yritysten menestystekijoissd ei ollut mitdéin uusia me-
nestystekijoitd, osoittaa, ettd EFQM-yritysten menestyminen perustui tavanomai-

5.3  Fortune 500-aineisto

Fortune 500-yritykset ovat amerikkalaisella Fortune 500-listalla olevia huippuyri-
tyksid. Fortune 500-aineistona tarkasteltiin ja analysoitiin amerikkalaisen Adam-
sin (2007) Fortune 500-yritysten toiminnasta ja tuloksista tekeméd tutkimusta,
jossa tarkasteltiin Fortune 500-yritysten johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmén
laatuun liittyvéd ajattelua yleiselld tasolla ja 16 Fortune 500-yrityksen toimintaa
empiiriselld tasolla (best practices).

Aluksi tarkastellaan Adamsin Fortune 500-yritysten johtamisesta, tehokkuudesta
ja tyodeldmén laadusta tekemid yleisid havaintoja, sen jdlkeen analysoidaan 16
Fortune 500-yrityksen johtamiseen ja toimintaan liittyvid aineistoja. Aluksi For-
tune 500-aineistosta analysoidaan laadun osa-alueita ja laadun ulottuvuuksia, jon-
ka jidlkeen madritelldén késitteiden sisdlto.

Lopuksi analysoidaan Fortune 500-yritysten menestystekijoité, jotta voidaan tode-
mahdollista verrata EFQM-yritysten ja Fortune 500-yritysten menestystekijoitd
keskenddn. Fortune 500-yritysten laadun osa-alueet ja menestystekijit esitetddn
tarkemmin liitteessd 8.

53.1 Fortune 500-yritysten johtamiseen, tehokkuuteen ja tydelaméan laatuun
liittyvid yleisia havaintoja

Kun Adams (2007) tutki Fortune 500-yritysten johtamiseen, tehokkuuteen ja tyo-
eldmidn laatuun vaikuttavia tekijoitd, hén teki ndiden osalta seuraavia yleisid ha-
vaintoja.
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Fortune 500-yritysten johtamisesta tehtyja yleisia havaintoja

Adamsin tekemien havaintojen perusteella yrityksen mission ja vision kuvaami-
nen tyontekijoille lisdd todenndkdisyyttd, ettd sen henkilostd tulee tekeméén par-
haansa tdmén yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdmé johtuu siitd, ettd yri-
tyksen mission ja vision kuvaaminen ihmisille vahvistaa henkildston tyohon ja
yritykseen sitoutumista ja ohjaa heitd toimimaan aktiivisesti yritykselle asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Johtajan puheiden ja tekojen vilinen ristiriita vaarantaa tyontekijoiden tyohonsi
ja yrityksen tavoitteisiin sitoutumisen ja on liséksi eettisten periaatteiden vastais-
ta. My®0s silld, miten yritystd kuvataan yrityksen henkil6stdlle ja ulkopuolisille, on
suuri vaikutus henkildston yritykseen sitoutumiseen.

Johtamisen péétarkoituksena on johtaa yritysté niin, ettd yrityksen toimintaedelly-
tykset paranevat ja ettd kaikki resurssit ja mahdollisuudet on mahdollista hyodyn-
tad. Johtajana toimimiseen vaikuttaa johtajan karisma, motivoituminen, élyllinen
stimulaatio ja kyky arvioida eri toimintavaihtoehtojen seuraamuksia. Koska joh-
tamisen tavoitteena on lisdtd yrityksen tuottavuutta, parantaa yrityksen kilpailu-
kykyd, kannustaa ihmisid innovatiivisuuteen, lisdtd ihmisten tyytyvdisyyttd ja
vahvistaa tyontekijoiden yritykseen sitoutumista, johtajan tehtdvidnd on huolehtia
yrityksen tehokkuuden lisdédmisestd ja tyoeldimén laadun parantamisesta. Naissd
tavoitteissa on sekd asioiden ettd ihmisten johtamiseen liittyvid tavoitteita.

Vaikka johtamisessa on kyse my0s vuorovaikutuksesta, johtamisessa on Adamsin
mukaan kuitenkin kyse 1&hinnd management by contract-sopimussuhteesta, eiké
niink&én leadership through inspiration-vuorovaikutussuhteesta, silld johtamisessa
on aina kyse tavoitteellisesta toiminnasta. Tétd voidaan selittda silld, ettd asioiden
johtamisessa (management) mairitellddn tavoitteet, jotka on saavutettava mahdol-
lisimman tehokkaasti ja ihmisten johtamisessa (leadership) ja luodaan puitteet ja
tarjotaan tuki toiminnalle. Management-johtaminen tapahtuu tavallaan leadership-
johtamisen kautta.

Koska taloudelliset tekijét olivat aikaisemmin ylikorostuneet, johtajat eivét kiin-
nittdneet riittdvasti huomiota ihmisten johtamiseen. Fortune 500-yrityksissd oli
huomattu, ettd ihmisten motivoinnin merkitys oli tirkedé sekd yritysten toiminnan
ettd niiden tulosten kannalta, joten tydeldmédn laadullakin néhtiin olevan erittdin
suuri merkitys yritysten menestymisessid. Koska johtaminen perustuu suunnitte-
luun, tyonjakoon, ihmisten kannustamiseen ja johtajan neuvottelutaitoon, johta-
minen perustuu asioiden ja ihmisten johtamiseen. Johtajan tehtdvind on huolehtia
my0s siitd, ettd kommunikaatio toimii yrityksessd hyvin, silld hyvin toimiva
kommunikaatio on tehokkaan toiminnan edellytys. On kisittimatonta, ettd kom-
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munikaatio on monissa yrityksissd edelleen yksisuuntaista ja suuntautuu ylhaalta
alaspdin, vaikka yksisuuntainen kommunikaatio aiheuttaa niissd tuottavuuden
laskua, koordinaatio-ongelmia, vadrinkisityksid, asioiden védristelyd, vastuun
pakoilua ja konflikteja tyontekijoiden ja esimiesten vililld ja tyontekijoiden kes-
ken. Monensuuntainen kommunikaatio ja oikea ja oikea-aikainen informaatio
parantavat tyoeldmén laatua ja lisddvét yritysten tuottavuutta.

Johtajan tehtdvdnd on huolehtia siitd, ettd organisaation kaikki organisationaali-
nen tietimys saadaan organisaation kéyttoon. Organisationaalisella tietdmykselld
tarkoitetaan sitd tiedon varastoa, jota organisaatiolla on mahdollisuus hyddyntia.
Jos organisationaalista tietimystd ei kaytetd, suuri médard osaamista jdd hyodyn-
tamattd, vaikka osaamista tarvittaisiin organisaation toiminnan kehittimisessi ja
toiminnan uudistamisessa. Organisaatioissa kiinnitetdin usein huomiota kehitta-
misen kannalta sivuseikkoihin, vaikka kehittiminen edellyttdisi huomion kiinnit-
oiden on todettu olevan erittdin sopeutumiskykyisid, tulevaisuusorientoituneita ja
yhteistyokykyisid. On kuitenkin huomattava, ettd oppiminen tapahtuu organisaa-
tioissa aina ihmisten oppimisen kautta. Tehokas oppiminen edellyttdd mahdolli-
suutta opiskella, esimiehelti ja kollegoilta saatua tukea ja tilaisuutta tehdé opittuja
asioita my0s kiytinndssd. Organisaatioissa tarvitaan transformatiivista oppimista,
silld uudistava oppiminen ohjaa ihmisié kriittiseen ajatteluun, ajattelutavan muut-
tamiseen ja muutosten aikaansaamiseen (vrt. Argyris).

Fortune 500-yritysten tehokkuudesta tehtyja yleisia havaintoja

Vaikka on todettu, ettd yritysten tuottavuutta voidaan parantaa lisidmalld tyonte-
kijoiden tyytyviisyyttd, ihmisten merkitys on jidnyt tyoeldmassd vihélle huomi-
olle. Adamsin mukaan vasta sitten, kun tyonantajat ymmartivat tyontekijoiden
fyysisten, intellektuaalisten, emotionaalisten ja henkisten tarpeiden tirkeén merki-
tyksen tyoeldméssd nykyistd paremmin, he pystyvét kannustamaan ihmisia aikai-
sempaa parempiin suorituksiin. Jotta johtajat ymmartdisivat tyontekijoiden merki-
tyksen, Mayo kehotti johtajia kysymaién itseltdédn iltaisin, mitd heiddn yritykseen-
sd jai jaljelle, kun tyontekijdt ovat menneet kotiin. Tédhdn kysymykseen vastaami-
nen osoittaa tyontekijoiden tdrkedn merkityksen yrityksen toiminnan kannalta.
Vaikka intellektuaalinen pd&oma on organisaatioiden arvokkainta pddomaa, sité ei
vieldkddn osata hyddyntdd organisaatioiden toiminnassa ja organisaatioiden toi-
minnan kehittdmisessi. Thmisten kyvykkyyden parempi hydodyntdminen edellyt-
tad, ettd ihmisid kunnioitetaan, arvostetaan ja kannustetaan, jotta heiddn osaami-
sensa saadaan paremmin organisaatioiden kéyttoon. Innovatiivisuuden lisddminen
edellyttdd myds tyoeldmén laadun kehittdmistd. Innovaatioiden merkitys on tér-
kedéd yritysten tulevankin toiminnan kannalta, silld innovaatioiden avulla yritysten
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toimintaa voidaan uudistaa ja imagoa voidaan parantaa. Ihmisten asiantuntemus ja
teknologinen systeemi liitetdén innovaatioiden avulla yhteen. Teknisten innovaa-
tioiden ohella on olemassa myds hallinnollisia innovaatioita.

Oikeudenmukaiset, kaikkien tiedossa olevat palkitsemistavat lisdévét organisaati-
oiden tehokkuutta, koska oikeudenmukaisella johtamisella voidaan tehostaa orga-
nisaatioiden toimintaa. Kun tyontekijatkin voivat vaikuttaa organisaationsa kehit-
tdmiseen, organisaatioiden tehokkuutta voidaan lisiti ja tyoeldmén laatua voidaan
parantaa samanaikaisesti. Organisaatioiden tehokkuutta voidaan lisétd myos péda-
tosvaltaa hajauttamalla, tyontekijoitd valmentamalla ja aktiivisella tiedottamisella.
Kun johtajat ja tyontekijit tekevit keskenddn psykologisia sopimuksia, tyontekijat
tuntevat, ettd heillikin on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsé, jolloin heidén
vastuuntuntonsa kasvaa, tydeldménsé laatu paranee ja he ovat terveempid, energi-
sempid, iloisempia ja tuotteliaampia ja sitoutuvat vahvasti organisaatioonsa. Psy-
kologisten sopimusten rikkominen heikentdd tyontekijoiden organisaatioon sitou-
tumista, vihentda keskindistd luottamusta, aiheuttaa vaihtuvuutta, lisdd poissaolo-
ja, heikentdd organisaation tuottavuutta ja vaikuttaa haitallisesti myds organisaa-
tion imagoon.

Hyvinvoivat tyontekijéit ovat tuotteliaampia, vastuuntuntoisempia ja tyytyviisem-
pid kuin stressaantuneet tyontekijit ja heilld on vihemmin poissaoloja kuin stres-
saantuneilla tyontekijoilld. Stressi aiheuttaa aineellisia menetyksié ja inhimillistd
kirsimystd. Vasta, kun saavutetaan tasapaino fyysisten, intellektuaalisten, emo-
tionaalisten ja henkisten tarpeiden vélilld, ihmiset voivat kokea tyoniloa ja 10ytaa
merkityksen ja tarkoituksen tyolleen ja eldmélleen. Se, miten tyonantaja suhtau-
tuu tyontekijoihinsé ja se, miten tyontekijét suhtautuvat tyonantajaansa, vaikuttaa
heidédn mielialaansa ja suorituskykyynsd, koska heiddn asennoitumisensa ohjaa
heiddn uskomuksiaan, mielipiteitddn ja suhtautumistaan ja vaikuttaa heididn ha-
luunsa tehda ty6td organisaation hyvéksi. Koska usein ajatellaan, ettd ihmiset mo-
tivoituisivat vain ulkoisista palkkioista, sisdisen motivoitumisen tarkastelu on
jaanyt védhille huomiolle, vaikka sisdisen motivaation merkitys voi olla tarkeampi
kuin ulkoisen motivaation merkitys. Ihmisid motivoidaan heitd arvostamalla, kan-
nustamalla ja innostamalla.

Fortune 500-yritysten tydelaman laadusta tehtyja yleisia havaintoja

Koska Adamsin mukaan 1990-luvulla ei vield tdysin ymmarretty tyoeldmén laa-
dun ja tulosten vélistd vilitontd yhteyttd, tistd on aiheutunut tyontekijoiden mité-
toimistd, tyytymattomyyttd, luottamuspulaa, vélinpitdméttomyyttd, kyynisyytté ja
stressid, jotka ovat heikentidneet tydeldmén laatua ja vidhentineet yritysten tuotta-
vuutta. Tutkimuksissa oli todettu myd0s, ettd tiimityo ja laatujohtaminen eivét ole-
kaan lisdnneet tyontekijoiden hyvinvointia, vaan ettd ne ovat lisdnneet tyon
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kuormittavuutta. Tdmai johtuu siité, ettd ei ole otettu huomioon, ettd tyon intensi-
teetin kasvaessa tyontekijoiden stressi lisddntyy ja ettd stressi aiheuttaa visymisti,
virheitd, sairauksia, poissaoloja ja suuria organisatorisia kustannuksia ja inhimilli-
sid kédrsimyksid. Useat johtajat kuvittelevat yhi, ettd tulosten miird olisi ainut
tuottavuuden mittari, vaikka innovaatioiden mdird on parempi yritysten toimin-
nan ja tuottavuuden indikaattori.

Organisaatioilmastolla on tirked merkitys tyoeldmin laadun ja tehokkuuden kan-
nalta, silld organisaatioilmasto osoittaa organisaation sisdisten suhteiden toimi-
vuutta ja tehokkuutta. Organisaatioilmasto kuvaa parhaimmillaan yhteishenked,
luottamusta, keskindistid arvostamista, tuen antamista ja tuen saamista, innovatii-
visuutta ja oikeudenmukaisuutta. Organisaatioilmasto kuvaa pahimmillaan luot-
tamuspulaa, ristiriitoja, toisten mititdintid, héirintds, epiinnovatiivisuutta ja oi-
keudenmukaisuuden puutetta. Vahva positiivinen korrelaatio tyotyytyviisyyden
ja tuottavuuden viélilld osoittaa sitd, ettd laadullisillakin tekijoilld on merkitysta
tuottavuuden lisddmisessd. Flow-kokemusten on todettu antavan ihmisille voi-
maa. Flow-kokemuksella tarkoitetaan ahaa-eldmystd tai huippukokemusta, joka
syntyy silloin, kun keskittyminen on niin tdydellistd, ettd ajantaju katoaa. Kun
ihmiset ovat onnellisia, heidin tarpeensa ovat tyydytettyjd, heiddn tydeldménsa
laatu on hyvi, heidén tuottavuutensa on hyvé ja heididn eldminsé laatu on hyva.
Se, ettd monet ihmiset ovat onnettomia tydssdédn, heikentdd heiddn tydeldminsa
laatua, heidédn tuottavuuttaan ja heidén eliménsa laatua. Kun tydeldmén laatu on
hyva, ihmisten kestokyky on hyva. Koska tyd ja eldmin laatu ovat sidoksissa toi-
siinsa (Vrt. Juuti), tydeldmdn laatu vaikuttaa ihmisten eldmin laatuun ja eldmén
laatu vaikuttaa heidin tydeldminsa laatuun.

Kun ty6eldmin laatua parannetaan, tehokkuuskin yleensi lisdéntyy. Ihmisten si-
sdinen motivaatio voidaan médritelld motivoitumiseksi, joka tapahtuu ilman ul-
koisia motivaattoreita. Sisdinen motivaatio on kokonaisvaltainen tunne, joka saa
ihmisen innostumaan ja nauttimaan tydstdén. Monet johtajat ovat epdonnistuneet
motivointistrategioissaan siksi, ettd he ovat kéyttdneet yksinomaan ulkoisia moti-
vaattoreita. Kun tyontekijit ovat sisdisesti motivoituneita, he ovat innostuneita,
aloitekykyisid, tuotteliaita ja innovatiivisia. Sisdinen motivaatio parantaa tydeld-
mén laatua, lisdd tehokkuutta ja parantaa yritysten tuottavuutta. Stimuloiva tyd
saa aikaan korkea-asteisen sisdisen stimulaation. Johtajan tehtdvénd on tyonteki-
joiden positiivinen vahvistaminen, silld positiivinen vahvistaminen ja mielekis
tyd ovat vahvoja positiivisia vaikuttimia, jotka lisddvét ihmisten tyytyvéisyytté ja
parantavat heiddn suorituskykyédén. Adekvaatti palaute lisdd my0s tyon mielek-
kyyttd. Kun tyontekijoitd kohdellaan oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti, timé
parantaa yritysten ty0eldmin laatua ja lisdd niiden tuottavuutta. Epdoikeudenmu-
kainen kohtelu heikentéd tydeldmin laatua ja vihentdd yritysten tuottavuutta.
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Taulukko 17. Fortune 500-aineiston teoreettinen sisiltd

Fortune 500-aineiston yleisella tasolla tapahtuva tarkastelu

e Yrityksen mission ja vision kuvaaminen tyontekijoille on tarkeaa.

o Puheiden ja tekojen valinen ristiriita heikentda tehokkuutta ja tyéelaman laatua.

e Yrityksen toiminnasta saatu kuva vaikuttaa tydntekijoéiden ja ulkopuolisten ajatteluun.

o Toimintaedellytysten paraneminen vaikuttaa tyontekijéiden innovatiivisuuteen,

sitoutumiseen ja tyytyvaisyyteen ja yrityksen kilpailukykyyn.

¢ Johtajuudella voidaan tehostaa yritysten toimintaa ja parantaa ty6elamén laatua.

Tydelaman laatu vaikuttaa yritysten toimintaan ja tuloksiin.

¢ Monensuuntainen kommunikaatio on tehokkaampaa ja mielekkaampaa kuin
yksisuuntainen kommunikaatio.

Johtaminen

o Kaikki organisationaalinen tietdmys tulisi ottaa kayttoon.

¢ Kiinnostus organisaatioiden toiminnan kannalta kaikkein olennaisimpiin kysymyksiin.

o Transformationaalinen ajattelu on tarkeéa yritysten toiminnan ja tehokkuuden
kannalta.

o Tyotyytyvaisyys lisaa tehokkuuttakin.

o Tyodntekijoiden asennoituminen vaikuttaa tehokkuuteen ja tydeldman laatuun.

o Johtajan ja tydntekijoiden hyvinvointi on tehokkaan toiminnan edellytys.

e Motivaatio on tarpeen tydelaman laadun parantamisessa ja tuottavuuden lisddmisessé.
e Inhimillinen pddoma on organisaatioiden kallisarvoisinta pddomaa.

Innovatiivisuutta tarvitaan yritysten toiminnan uudistamisessakin.

e Yrityksen imago on toiminnan ja menestymisen kannalta tarkea.

¢ Oikeudenmukainen palkitseminen parantaa yritysten toimintaa ja lisda tuottavuutta.
o Tyodntekijat tulisi ottaa mukaan yritysten toiminnan kehittamiseen.

o Psykologisilla sopimuksilla vahvistetaan yhteishenkea ja lisataéan yritysten tehokkuutta.
o Tybnantajan ja tyontekijoiden suhteet vaikuttavat yritysten toimintaan ja tuloksiin.

Tehokkuus

o Tybelaman laatu vaikuttaa tydhyvinvointiin, tuloksiin ja ihmisten eldmén laatuun.
¢ Laatujohtaminen ja tiimity6 on lisannyt stessid, vaikka sita ei ole otettu huomioon.
¢ Organisaatioilmasto vaikuttaa tydelaman laatuun ja tehokkuuteen.

o TyoOtyytyvaisyys ja tuottavuus liittyvat yhteen.

« Stimuloiva tyo saa aikaan flow-kokemuksia, jotka lisdavat motivaatiota.

o Sisdinen motivaatio parantaa tydelaman laatua ja lisda tehokkuutta.

Tyo6eldamén laatu

e Positiivinen vahvistaminen on tehokas keino lisaté yritysten tehokkuutta.
e Adekvaatti palaute liséa tyon mielekkyytté ja merkityksellisyytta.
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Fortune 500-aineiston yleisella tasolla tapahtuva tarkastelu tutkimuksen kannalta

Fortune 500-aineiston yleiselld tasolla tapahtuva teoreettisen aineiston analysointi
osoittaa, ettd johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun on yleiselld tasolla
(teoreettisesti) kiinnitetty paljon huomiota. Ndméa Fortune 500-aineiston yleiselld
tasolla johtamista, tehokkuutta ja tydeldmédn laatua koskevat havainnot vastaavat
tdmén tutkimuksen johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun liittyvaa ajat-
telua melko hyvin, silld johtamista, tehokkuutta ja tydeldmin laatua tarkasteltiin
tdssd Fortune 500-aineistossa samanaikaisesti, mikd on tirkedd, silld johtamisesta
ja johtamisen vaikutuksesta tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun on mahdollista
saada kokonaiskuva vasta silloin, kun johtamista, tehokkuutta ja tyoeldmén laatua
tarkastellaan samaan aikaan. Asioiden ja ihmisten johtamisen problematiikkaan-
kin kiinnitettiin huomiota useissa yhteyksissd. Tdmén aineiston tarkastelu osoitti,
ettd johtamisen, tehokkuuden ja tyoeldméin laadun vélisiin yhteyksiin on yleiselld
tasolla kiinnitetty paljon huomiota, mutta etti tima tietdmys ei ole vieldkédén siir-
tynyt riittdvassd mddrin konkreettiselle tydeldmaén tasolle.

5.3.2 Fortune 500-aineiston kuvaus ja analyysi

Seuraavassa analysoidaan Fortune 500-aineiston laadun osa-alueita ja laadun ulot-
tuvuuksia, jotta kidsitteiden sisdltd voidaan médritelld. Tamain lisdksi tarkastellaan
ndiden yritysten menestystekijoitd. Fortune 500-yritykset ovat samalta ajanjaksol-
ta kuin EFQM-yritykset. Nami vuosina 1999-2005 palkitut 16 Fortune 500-
yritystd olivat erityyppisid, erikokoisia ja toimivat useilla eri aloilla. Fortune 500-
huippuyritysten toimialat olivat: terveydenhoitoala (2), IT-ala (2), lentoyhti6 (2),
panimoteollisuus (2), 6ljy-yhtié (2), koulutusala, yhteisty6jarjesto, lahjatavaralii-
ke, arkkitehtitoimisto, lakiasiaintoimisto ja elintarvikeala. Vuodelta 1999 tarkas-
tellaan yhta yritystd, vuodelta 2000 kahta yritystd, vuodelta 2001 kahta yritysta,
vuodelta 2003 neljdi yritystd, vuodelta 2004 neljda yritysti ja vuodelta 2005 kol-
mea yritystd. Fortune 500-yritysten laadun osa-alueet ja menestystekijit esitetddn
liitteessd 8.

Fortune 500-aineisto: Laadun osa-alueet

Fortune 500-aineiston analyysissa esille tulleet timin tutkimuksen kannalta kes-
keiset 80 tekijéa esitetddin seuraavassa taulukossa (taulukko 18). Johtamista kuva-
taan tdssd taulukossa 16 tekijilld, tehokkuutta 48 tekijéllé ja tyoeldmén laatua 16
tekijélla. Eri tekijoiden painottuminen on nihtdvissa suluissa olevissa numeroissa.
Johtaminen perustui ndissd Fortune 500-yrityksissd arvo- ja laatujohtamiseen.
Arvo- ja laatujohtaminen painottuivat tissd aineistossa yhtd paljon (8+8). Arvo-
johtamisen osuus ndyttdd olevan vahvistumassa, silld tehokkuusajatteluunkin si-
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séltyi tyoeldmin laatuun vaikuttavia tekijoitd. Arvo- ja laatujohtamisen yhdisté-
miselld voidaan lisdtd yritysten tehokkuutta ja parantaa tydeldmin laatua.

Tehokkuus perustui Fortune 500-yrityksissd ammattitaitoon, kehittdmiseen, tulok-
siin, vuorovaikutukseen, vaikuttamiseen ja tiimityohon seka tyon palkitsevuuteen.
Ammattitaito, kehittdminen, tiimityd ja tulokset liittyvét ldhinnd tehokkuuteen.
Vuorovaikutus, vaikuttaminen ja tyon palkitsevuus liittyvit tydeldmén laatuun.
Kun ndmai tekijat otetaan johtamisessa samanaikaisesti huomioon, tehokkuutta
voidaan lisétd ja tydeldmin laatua parantaa.

Taulukko 18. Laadun osa-alueet Fortune 500-aineiston mukaan

LAADUN OSA-ALUEET FORTUNE 500-AINEISTON (1999-2005) MUKAAN

JOHTAMINEN (16) TEHOKKUUS (48) TYOELAMAN LAATU (16)
e Arvojohtaminen (8) e Ammattitaito (9) e Sitoutuminen (5)
e Laatujohtaminen (8) ¢ Kehittdminen (8) o Tydtyytyvaisyys (4)
e Tulokset (8) e Motivaatio (3)
e Vuorovaikutus (6) e Work-life balance (2)
e Vaikuttaminen (6) e Itseohjautuvuus (1)
o Tiimityd (6) e Osallistuminen (1)
e Tyon palkitsevuus (5)

Tyo6eldmén laatu perustui Fortune 500-yrityksissd sitoutumiseen, tyotyytyvaisyy-
teen, motivaatioon, work-life balanceen eli tyon ja eldmén tasapainoon, itseohjau-
tuvuuteen ja osallistumiseen. Kaikki ndmé tekijdt vaikuttavat tydeldméan laatuun
ja tehokkuuteen.

Fortune 500-aineisto: Laadun ulottuvuudet

Fortune 500-aineiston laadun ulottuvuudet esitetdén seuraavassa kuviossa (kuvio
9). Johtaminen on tédssd kuviossa keskell4, jotta johtamisen vaikutusta tehokkuu-
teen ja tydeldmén laatuun voidaan tarkastella samanaikaisesti. Johtaminen, tehok-
kuus ja tydeldamin laatu ovat samassa ruudussa, koska niiden ndhddan liittyvén
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Ylakategoria

Alakategoria

TEHOKKUUS
®)

HYVA
TYOELAMA |
(5+5+5)

JOHTAMINEN
®)

TYOELAMAN
LAATU

®)

Laadun ulottuvuudet

Alkuperdinen
aineisto

<

TEHOKKUUS (48)

Tehokkuus

o Uudet suunnitelmat
o Yhteiset haasteet

o Yhdessa tekeminen
e \uorovaikutus

e Innovaatiot

JOHTAMINEN (16)

Johtaminen

o Johtajuus (L&M)

o Joustava organisointi
o Yhteistyo

e Uudet ratkaisut

o Kumppanuudet

TYOELAMAN LAATU
(16)

Tydelaman laatu

o Yrityskulttuuri

e Yhteiset periaatteet
o Osallistuminen

o Motivaatio

e Sitoutuminen

Fortune 500-
aineisto

Fortune 500-
listan huippu-
yritykset

Adams 2007

Kuvio 9. Laadun ulottuvuudet Fortune 500-aineiston mukaan
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yhteen. Kuvion tarkastelu aloitetaan kuvion oikeasta reunasta, jossa on alkuperéi-
nen aineisto.

Fortune 500-aineiston analyysin perusteella Fortune 500-yritysten johtamiseen
liittyvét laadun ulottuvuudet olivat: johtajuus eli ihmisten ja asioiden johtaminen
(L&M), joustava organisointi, yhteistyd, uudet ratkaisut ja kumppanuudet. Johta-
juudella nidytti olevan erittdin tirked merkitys Fortune 500-yritysten johtamisessa,
koska johtajuudessa ihmisten ja asioiden johtaminen ja tydeldmén laatu ja tehok-
kuus liitetdén yhteen. Joustava organisointi mahdollisti ndiden yritysten joustavan
toiminnan. Yhteisty6lld oli tirked merkitys tehokkuuden lisdédmisen ja tydeldmén
laadun parantamisen kannalta. Uudet ratkaisut perustuivat innovatiiviseen ajatte-
luun ja suunnattiin yritysten imagon vahvistamiseen. Kumppanuudet toivat For-
tune 500-yritysten toimintaan joustavuutta ja synergiaetua.

Fortune 500-aineiston analyysin perusteella tehokkuuteen liittyvét laadun ulottu-
vuudet olivat: uudet suunnitelmat, yhteiset haasteet, yhdessid tekeminen, vuoro-
vaikutus ja innovaatiot. Tehokkuusajatteluunkin siséltyi useita tydelamén laatuun
vaikuttavia tekijoitd. Uudet suunnitelmat ja yhdessd tekeminen liittyivét tyoela-
mén laatuun ja tehokkuuteen. Yhteiset haasteet, vuorovaikutus ja innovaatiot yh-
distivét ihmisid, paransivat tydeldmin laatua ja lisdsivét tehokkuutta.

Fortune 500-aineiston perusteella tyéeldman laatuun liittyvét laadun ulottuvuudet
olivat: yrityskulttuuri, yhteiset periaatteet, osallistuminen, motivaatio ja sitoutu-
minen, jotka vaikuttavat tydeldmén laatuun ja tehokkuuteen. Koska yrityskulttuuri
on tydeldmén laadun ja tehokkuuden perusta, yhteiset periaatteet, osallistuminen
ja motivaatio paransivat tyoeldmin laatua ja lisésivat tehokkuutta.

Kun tarkastellaan EFQM-aineiston ja Fortune 500-aineiston laadun ulottuvuuksia,
todetaan, ettd Fortune 500-aineiston laadun ulottuvuudet olivat abstraktimpia kuin
EFQM-aineiston laadun ulottuvuudet, silld Fortune 500-aineistossa oli tehokkuu-
teen liittyvien tekijoiden joukossa myds useita tydeldmin laatuun vaikuttavia teki-
joitd. Fortune 500-aineiston perusteella voidaan péitelld, ettd tydeldamén laadulla-
kin on tirked merkitys yritysten tehokkuuden miirdytymisessd. Koska johtami-
nen perustui molempien aineistojen mukaan johtajuuteen eli ihmisten ja asioiden
johtamiseen, johtajuuden voidaan néhda liittdvan tehokkuuteen ja tydeldméin laa-
tuun liittyvén ajattelun yhteen. Fortune 500-aineiston perusteella voidaan pédtelld,
ettd ithmisten johtamiseen oli ndissé yrityksissi kiinnitetty melko paljon huomiota.
EFQM-aineiston perusteella on paiteltdvissa, ettd ihmisten johtamiseen tultaneen
Suomessakin kiinnittdmédn nykyistd enemmén huomiota. Ongelmana on vain se,
ettd uudet ajatukset ja toimintatavat eivit vilttimattd tule niiden tahojen tietoon,
joiden kohdalla tydelamén kehittdmista tarvittaisiin eniten.
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Fortune 500-aineisto: Kasitteiden sisaltd

Kisitteen johtaminen sisdlté muodostuu Fortune 500-aineiston perusteella: johta-
juudesta (L&M) eli ihmisten ja asioiden johtamisesta, joustavasta organisoinnista,
yhteistyOsté, uusista ratkaisuista ja kumppanuuksista (taulukko 19). Koska johta-
minen perustui Fortune 500-aineiston mukaan johtajuuteen, johtamisessa otettiin
tehokkuus ja tydeldmén laatu yhtd aikaa. Joustava organisointi mahdollisti Fortu-
ne 500-yritysten joustavan toiminnan. Yhteistyon merkitystd pidettiin tarkedna.
Uudet ratkaisut olivat tirkeitd tulevankin toiminnan kannalta. Kumppanuuksien
avulla saatiin aikaan yhteistyotd ja saavutettiin synergiaetua.

Koska késitteen tehokkuus sisdltd muodostui Fortune 500-aineiston perusteella:
suunnittelusta, haasteista, yhdessé tekemisestéd, vuorovaikutuksesta ja vaikuttami-
sesta, tehokkuuteen ja tydeldmin laatuun liittyvi ajattelu liittyivét yhteen. Suun-
nittelulla ja yhdesséd tekemiselld vaikutettiin tydeldmén laatuun ja tehokkuuteen.
Haasteet, vuorovaikutus ja vaikuttaminen vaikuttivat tyoeldmén laadunkin kautta
tehokkuuteen, joten tehokkuus ei perustunut Fortune 500-yrityksissad vain koviin
arvoihin, vaan myos pehmeisiin arvoihin.

Taulukko 19. Kisitteiden sisaltd Fortune 500-aineiston mukaan

KASITTEIDEN SISALTO FORTUNE 500-AINEISTON (1999-2005) MUKAAN

JOHTAMINEN TEHOKKUUS TYOELAMAN LAATU
Johtajuus (L&M) Suunnittelu Yrityskulttuuri
e joustava organisointi e haasteet o yhteiset periaatteet
* yhteistyo e yhdessa tekeminen e motivaatio
¢ uudet ratkaisut e vuorovaikutus e osallistuminen
* kumppanuudet ¢ vaikuttaminen e sitoutuminen

Kaésitteen tydeldmén laatu sisdltd muodostui Fortune 500-aineiston analyysin pe-
rusteella: yrityskulttuurista, yhteisistd periaatteista, motivaatiosta, osallistumisesta
ja sitoutumisesta, jotka ovat térkeitd tydeldmén laatuun vaikuttavia tekijoitd, joilla
vaikutetaan my0s tehokkuuteen.
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Kun tarkastellaan EFQM- ja Fortune 500-aineiston késitteiden sisdltod rinnak-
kain, todetaan, ettd EFQM-yritysten johtaminen perustui teknisempéén ajatteluun
kuin Fortune 500-yritysten johtaminen, silld Fortune 500-yritysten tehokkuusajat-
telussakin oli useita my0s tyoeldmén laatuun vaikuttavia tekijoitd. Koska EFQM-
yritystenkin johtaminen perustui johtajuuteen, niidenkin johtamista tultaneen ke-
hittdiméédn nykyistd enemmain ihmisten johtamisen suuntaan.

Fortune 500-aineisto: Fortune 500-yritysten menestystekijat ja naiden yritysten
menestymisen taustalla vaikuttavat tekija.

Fortune 500-aineiston analyysin tuloksena olevat 96 menestystekijda jakautuivat
39 johtamiseen liittyvddn menestystekijdin, 41 tehokkuuteen liittyvdin menestys-
tekijdin jal6 nédiden yritysten menestymisen taustalla vaikuttavaan tekijdan (tau-
lukko 20), joten johtamiseen ja tehokkuuteen liittyvat menestystekijét painottuivat
Fortune 500-aineistossa eniten. Tulosta voidaan selittdd silld, ettd kyse oli hyvédn
litketaloudellisen tuloksen saavuttamisesta. Johtaminen ja tehokkuus painottuivat
Fortune 500-yritysten menestystekijoind ldhes yhtd paljon. Fortune 500-yritysten
menestymisen taustalla vaikuttaviin tekijoihin kiinnitettiin huomattavasti vihem-
mén huomiota, vaikka ndmi tekijit vaikuttivat Fortune 500-yritysten menestymi-
sen taustalla.

Taulukko 20. Fortune 500-yritysten menestystekijét

FORTUNE 500-YRITYSTEN MENESTYSTEKIJAT JA MENESTYMISEN TAUSTALLA
VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Fortune 500-yritysten Fortune 500-yritysten Fortune 500-ytitysten
johtamiseen liittyvat tehokkuuteen liittyvat menestymisen taustalla
menestystekijat (39) menestystekijét (41) vaikuttavat tekijét (16)
¢ VVahva markkina-asema (16) o Kehittdminen (12) e Sitoutuminen (5)
e Hyvat asiakassuhteet (12) o Asiantuntemus (6) o Tyotyytyvaisyys (4)
o Palveluldhtdisyys (4) e Brandit (6) e Motivaatio (3)
e Hyvat strategiavalinnat (3) e Tuloksellisuus (4) e Work-life balance (2)
o Tulevaisuuden nakymét (2) o Henkildston merkitys (4) e Itseohjautuvuus (1)
o Sidosryhmayhteistyd (2) o Markkinatuntemus (3) e QOsallistuminen (1)
e Yhteishenki (3)
o Vastuullisuus (3)
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Fortune 500-yritysten johtamiseen liittyvét menestystekijét olivat: vahvan mark-
kina-aseman saavuttaminen, hyvét asiakassuhteet, palveluldhtdisyys, hyvit strate-
giavalinnat ja hyvét tulevaisuuden nidkymit sekd sidosryhméyhteistyd. Johtami-
mista pidettiin Fortune 500-yritysten johtamisessa tdrkeimpénd menestystekijana.
Hyvien asiakassuhteiden solmimista pidettiin ndissd yrityksissa erittdin tarkedna.
Palveluldhtoisyyttd korostettiin kaikessa toiminnassa. Hyvét strategiavalinnat ja
hyvit tulevaisuuden nikymait olivat tarkeitd Fortune 500-yritysten menestymiseen
vaikuttavia tekijoitd. Sidosryhméyhteisty6td tehtiin useiden tahojen kanssa, silld
sidosryhméyhteisty6 kuului Fortune 500-yritysten tavanomaiseen toimintaan.

Fortune 500-yritysten tehokkuuteen liittyvdt menestystekijét olivat: yritysten toi-
minnan jatkuva kehittdminen, ihmisten asiantuntemuksen hyddyntdminen, bran-
dit, tuloksellinen toiminta, henkildston merkityksen korostaminen, markkinatun-
temus, hyvé yhteishenki ja vastuullisuus. Yritysten toiminnan kehittdmisti pidet-
tiin Fortune 500-yrityksissd myos tirkend tehokkuuteen vaikuttavana tekijéna.
Asiantuntemuksen ja asiantuntijuuden merkitystd korostettiin, silld asiantuntemus
on tehokkaan toiminnan perusedellytys. Uusien tuotteiden (brédndien) kehittdmista
pidettiin ndissd yrityksissd tirkednd menestystekijind. Toiminnan tuloksellisuu-
den nihtiin parantavan tydeldmin laatuakin. Henkiloston merkitystd korostettiin
Fortune 500-yrityksissd my0s tehokkuusajattelun yhteydessd. Hyvda markkina-
tuntemusta pidettiin tirkednd. Yhteishengen ndhtiin parantavan tydelimén laatua
ja lisddvian tehokkuutta. Vastuullisuus perustui yhteiseen vastuun kantamiseen.

Fortune 500-yritysten menestymisen taustalla vaikuttivat: sitoutuminen, tyotyyty-
véisyys, motivaatio, work-life balance, itseohjautuvuus ja osallistuminen, jotka
vaikuttivat tydeldamén laatuun ja tehokkuuteen. Sitoutuminen osoitti tyoeldman
hyvéad laatua. Tyotyytyvéisyys osoitti tydeldmén hyvai laatua ja hyvid tehokkuut-
ta. Hyvd motivaatio paransi tyoeldmén laatua ja lisdsi myos tehokkuutta. Tyoela-
min ja muun eldmén tasapainokin (work-life-balance) oli tirked tyoeldmin laa-
tuun ja tehokkuuteen vaikuttava tekiji. Itseohjautuvuus ja osallistuminen paransi-
vat ty0eldmén laatua ja lisdsivédt samalla tehokkuutta. Fortune 500-yritysten me-
nestymisen taustalla vaikuttavat tekijit osoittivat, ettd ndiden yritysten menesty-
minen ei perustunut yhteen yksittdiseen tekijdén, vaan moneen johtamiseen, te-
hokkuuteen ja tydeldmén laatuun vaikuttavaan tekijdén ja niiden yhteisvaikutuk-
seen.

Fortune 500-yritysten toiminta perustui vahvaan markkinatuntemukseen, ammat-
titaitoon ja yhdessé tekemiseen. Koska johtaminen perustui johtajuuteen, johtami-
sessa otettiin tyoeldmin laatu ja tehokkuus samaan aikaan huomioon. Se, ettd
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tehokkuusajatteluunkin sisiltyi tyoeldmén laatuun liittyvdi ajattelua, paransi For-
tune 500-yritysten tydeldmén laatua ja lisdsi niiden tehokkuutta.

Kun tarkastellaan EFQM-yritysten ja Fortune 500-yritysten johtamiseen ja tehok-
kuuteen vaikuttavia menetystekijoitd ja ndiden yritysten menestymisen taustalla
vaikuttavia tekijoitd, todetaan, ettd ndiden yritysten menestyminen perustui mo-
lemmissa aineistoissa samantyyppisiin tekijéihin, silld johtaminen perustui mo-
lemmissa yrityksissd johtajuuteen, tydeldmin laadun parantamiseen ja tehokkuu-
den lisddmiseen. Johtamiseen liittyvissd menestystekijoissd korostui litketoimin-
nallinen ajattelu, tehokkuuteen liittyvissd menestystekijoissd korostui tulosajattelu
ja yritysten menestymisen taustalla vaikuttavissa tekijoissd korostettiin tyoeldman
laatuun vaikuttavia tekijoitd. Tdssd tarkastelussa tuli selvésti esille, ettd Fortune
500-yritysten johtamisessa otettiin ihmisten merkitys enemman huomioon kuin
EFQM-yrityksissd. Fortune 500-yritysten tehokkuusajatteluun sisdltyi ainakin
vield huomattavasti enemmain tydeldmén laatuunkin vaikuttavaa ajattelua kuin
EFQM-yritysten tehokkuusajatteluun, silld tydeldméin laadun merkitystd korostet-
tiin Fortune 500-yriyksissd enemmén kuin EFQM-yrityksissi. Yllattdvaa oli, ettid
vaikka tyOskentely perustui Fortune 500-yrityksissd individuaaliseen ajatteluun,
yhteisollisyyttakin pidettiin edelleen tirkedna.

5.4  Veto-ohjelma-aineisto

Veto-ohjelman johtoryhmén teemahaastattelulla tutkimukseen saatiin suomalais-
ten organisaatioiden johtamiseen, tehokkuuteen ja tyoeliméan laatuun liittyva ylei-
selld tasolla oleva ndkdkulma, jolla tiydennettiin, syvennettiin ja testattiin toisten
aineistojen avulla saatua johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmain laatuun liittyvaa
ajattelua. Koska tutkimusaihe voitiin teemoittaa kolmeen teemaan, teemahaastat-
telu soveltui hyvin tdimén tutkimuksen tiedonkeruumenetelméksi. Veto-ohjelman
johtoryhmén teemahaastatteluaineisto analysoitiin samalla tavalla kuin toisetkin
aineistot, jotta analyysien tuloksia oli mahdollista verrata keskenéén.

54.1 Veto-ohjelman johtoryhmén teemahaastattelu

Veto-ohjelman johtoryhmén teemahaastattelun teema-alueet olivat:
1. Johtamisen merkitys organisaatioiden toiminnassa
2. Tehokkuuden merkitys organisaatioiden toiminnassa

3. Tyoeldmin laadun merkitys organisaatioiden toiminnassa
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Koska teemahaastattelut toteutettiin puhelinhaastatteluina, haastattelu oli kaikille
haastateltaville samanlainen. Haastattelut kestivét puoli tuntia. Puhelinhaastatte-
lun puutteena oli kuitenkin haastattelukontaktin puuttuminen, silla véliton haastat-
telukontakti olisi voinut varmistaa, ettd tulkinnat ovat oikeita. Haastattelujen nau-
hoittaminen mahdollisti sen, ettd haastatteluihin oli mahdollisuus paneutua syval-
lisesti. Vaikka haastattelut, haastattelujen purkaminen ja litterointi vaativat paljon
aikaa, ty0 oli kiinnostavaa ja palkitsevaa. Teemahaastattelujen yhteenveto on esi-
tetty liitteessd 9.

Johtamiseen ja tehokkuuteen liittyvien kysymysten yhteydessa tarkasteltiin yleisid
teemoja ja tyoeldmén laatuun liittyvien kysymysten yhteydessa tarkasteltiin yleis-
ten teemojen yhteydessa lisdksi Tyosséd jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjel-
maan ja Veto-ohjelmaan liittyvid kysymyksid. Jokaisen teeman yhteydessé tarkas-
teltiin viittd tutkimuksen kannalta keskeistd alakohtaa. Teemahaastattelu osoittau-
tui tdmén tutkimusaiheen ja tiedonsaannin kannalta parhaaksi menetelméksi, kos-
ka teemahaastattelun avulla tutkimusaiheeseen oli mahdollista paneutua perus-
teellisesti. Kaikilla Veto-ohjelman johtoryhmin jésenilld oli laaja-alainen asian-
tuntemus ja vahva kokemus timén tutkimusaiheen kannalta keskeisistd kysymyk-
sistd ja he olivat my0s kiinnostuneita tutkimusaiheesta. Johtamisen osalta teema-
haastattelussa kysyttiin johtamisen merkitystd organisaatioiden toiminnan kannal-
ta seuraavasti:

1. Missd méérin kokonaisvaltaisella (ihmisten ja asioiden johtaminen) joh-
tamisella voidaan vaikuttaa tydeldamén laatuun ja tehokkuuteen?

2.  Miké on suomalaisen johtamisen arvosana?
3. Onko julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtamisessa eroavuutta?
4.  Mitd esimerkillistd suomalaisten organisaatioiden johtamisessa on?

5. Onko suomalaisten organisaatioiden johtamisessa sellaista, mik voisi olla
esimerkkina toisillekin valtioille?

Tehokkuuden osalta teemahaastattelussa kysyttiin tehokkuuden merkitystd orga-
nisaatioiden toiminnan kannalta seuraavasti:

1.  Voitaisiinko tyontekijoiden resursseja hyodyntdd nykyistd paremmin ja
tehokkaammin?

2. Miten kaikkien resurssien kayttdd voitaisiin tehostaa?

3. Missd médrin tyontekijoilld on mahdollisuus vaikuttaa tyOyhteisonsd ke-
hittdmiseen?
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4.  Voitaisiinko kokonaisvaltaisella johtamisella (ihmisten ja asioiden johta-
minen) lisdtd tehokkuutta ja parantaa tyoeldman laatua?

5. Missd méirin tehokkuus ja tydeldmén laatu tulevat kehittyméén Suomessa
seuraavan viiden vuoden aikana?

Kisite kokonaisvaltainen johtaminen heritti kaikkien haastateltavien huomiota,
silld kokonaisvaltaisessa johtamisessa kiinnitetdén samanaikaisesti huomio ihmis-
ten ja asioiden johtamiseen ja ty6eldmén laatuun ja tehokkuuteen.

Tyoeldmén laadun osalta teemahaastattelussa kysyttiin tyoeldméan laadun merki-
tystd seuraavasti:

1. Tyo0ssd jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelmassa ja Veto-ohjelmassa
asetetun tyoeldmén laadun parantamis-tavoitteen toteutuminen?

2. Tyo6ssd jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelmassa ja Veto-ohjelmassa
asetetun hyvin toimivien tydyhteisdjen rakentaminen-tavoitteen toteutumi-
nen?

3. Miten tydeldmin laadun taso voidaan varmistaa?
4. Mitké ovat hyvin toimivien suomalaisten tyOyhteisdjen menestystekijat?

5. Miten hyvin toimivien tydyhteisdjen ominaisuudet olisivat siirrettdvissé toi-
sille tyOpaikoille?

Veto-ohjelma-aineisto: Laadun osa-alueet

Veto-ohjelman johtoryhmin jésenet kiinnittivdt heti huomiota siihen, ettd johta-
minen, tehokkuus ja tydeldman laatu liittyvit yhteen ja vaikuttavat toisiinsa (tau-
lukko 21). Veto-ohjelma-aineiston mukaan kokonaisvaltaista johtamista tarvitaan
siksi, ettd ihmisten ja asioiden johtamisen yhdistyisivdt johtamisessa. Thmisten
johtaminen on tullut yhi tarkedmmaksi. Vastauksissa korostettiin sité, ettd johta-
misessa on aina kyse ihmisten ja asioiden johtamisesta, koska johtamisen tavoit-
teena on sekd tydeldmén laadun parantaminen ettd tehokkuuden lisddminen.

Vastausten mukaan johtamisen merkitys korostuu ja johtamisen vaativuus kasvaa
samalla, kun asiantuntijuuden merkitys korostuu. Johtamisen vaativuus kasvaa
my0s siksi, ettd jatkuva muutos edellyttdéd johtamiselta samaan aikaan joustavuut-
ta ja vakautta. Kun itseohjautuvuus lisdéntyy, hierarkiat menettavit merkitystién
ja tdmi vaikuttaa johtamiseenkin. Koska johtajan on osattava johtaa ihmisid, asi-
oita ja tuotantoa, johtamisessa tarvitaan ihmissuhdetaitoja, monipuolista asiantun-
temusta, paattavaisyyttd, vahvuutta ja ndkemyksellisyyttd. Vastauksissa korostet-
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tiin myoOs sité, ettd johtamisessa ja organisaatioiden toiminnan kehittdmisessd tu-
lee ldhted kunkin organisaation omista l&htokohdista késin.

Vaikka johtamisessa on mahdollista kéyttdd erilaisia johtamismenetelmid, niiden
merkitys ei ole kovin suuri. Suomalaisen johtamisen arvosanaksi saatiin téssi
teemahaastattelussa 8. Suomalaisen johtamisen keskiarvo on useissa tutkimuksis-
sa 7,9. Mikili suomalaisen johtamisen arvosana halutaan nostaa kiitettiville ta-
solle, se edellyttda johtamisen kehittdmistd ja huomion kiinnittdmistd samanaikai-
sesti tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun. Kyse ei ole vain arvosanasta, vaan joh-
tamisen ja tyoeldmédn kehittimisestd sellaiseksi, ettd ne vastaisivat paremmin ih-
misten tarpeita nykyistd paremmin. Koska ihmiset kdyttdvit kolmasosan ajastaan
ja kymmenii vuosia eldmdstédn tydssd, ei ole samantekevad, millaista tydssd on,
silld se, millaista tydssd on, vaikuttaa tyoeldman laatuun, tehokkuuteen ja ihmis-
ten eldmédn laatuun. Suomalaisen tyoeldmén laatua voidaan parantaa ja tuottavuut-
ta lisdtd. [hmiset voivat silloin kayttdd kaikkia kykyjdén ty0ssddn. Johtamisen ja
tyoeldmin kehittdminen ei tapahdu itsestddn, vaan se edellyttdd johtajilta ja tyo-
yhteisojen jdseniltd pitkdjanteistd tyotd, mutta tulokset ovat sen arvoisia.

Veto-ohjelma-aineiston mukaan hyvé suunnittelu on tehokkaan toiminnan edelly-
tys. Priorisoinnillakin voidaan lisdtd organisaatioiden tehokkuutta. Tyontekijéiden
kustannustietoisuuden lisddmiselld voidaan tehostaa organisaatioiden resurssien
kayttod. Vastausten mukaan myods tunnedly on johtamisessa tarkedd, koska se
liittyy ihmisten ja asioiden johtamiseen.

Taulukko 21. Laadun osa-alueet Veto-ohjelma-aineiston mukaan

LAADUN OSA-ALUEET VETO-OHJELMA-AINEISTON MUKAAN

JOHTAMINEN TEHOKKUUS TYOELAMAN LAATU
e Kokonaisvaltainen johtaminen | e Suunnittelu o Hyvét tydyhteistt tehokkaita
e Johtamisen merkitys suuri e Priorisointi o Tietoa ei kaytetd
e Johtamisen vaativuus o Kustannustietoisuus e Tarvitaan yhteinen tahtotila
e Johtamisen arvosana 8 e Tunnealy o Yhteisollisyyttakin tarvitaan
e Kyse ihmisten johtamisesta o Erikoistuminen e Seurantaakin tarvitaan
e Eril. johtamismenetelmat e Motivoiminen e Hyvinvoinnin indikaattorit
e |tseohjautuvuus o Elamantilanteet o Hyvét tyokaytannot
e Hierarkiat madaltuvat  Vaikutusmahdollisuus o Aktiivinen kehittdminen
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Tunneilylld voidaan varmistaa my0s se, ettd johtaminen on eettisestikin korkeata-
soista. Erikoistumisellakin voidaan vastaajien mukaan lisdtd organisaatioiden te-
hokkuutta. Motivoimisen merkitys on tydeldmén laadun ja tehokkuuden kannalta
tarkedd. TyOntekijoiden eldméntilanteen parempi huomioon ottaminen vaikuttaa
myoOnteisesti tydeldmén laatuun ja tehokkuuteen. Tyontekijoiden vaikutusmahdol-
lisuuksien lisddmiselld voidaan tehostaa organisaatioiden toimintaa.

Veto-ohjelma-aineiston mukaan tydelamén laadun merkitys on térked myos siksi,
ettd hyvat tydyhteisot ovat tehokkaita. Vaikka tydeldmén laadun parantamiseen ja
organisaatioiden tehokkuuden lisddmiseen liittyvad tietoa on vastaajien mukaan
saatavissa, sitd ei heiddn mukaansa kuitenkaan kiytetd. Tyoeldmén laadun paran-
tamisessa ja organisaatioiden tehokkuuden lisdémisesséd tarvitaan myds yhteistd
tahtotilaa, jotta asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Tydeldmin laadun
parantamisessa tarvitaan yhteisollisyyttikin, koska yhteisollisyys sitoo ihmisten
toiminnan yhteen. Tydeldmén laadun tasoa tulisi vastaajien mukaan seurata sa-
malla tavalla kuin organisaatioiden muitakin strategisia menestystekijoitd. Tyo-
eldmén laadun parantamisessa tulisi kdyttdd myds tyohyvinvoinnin indikaattorei-
ta. Hyvit tyokdytdnnot olisi saatava laajemmin kéyttoon. Aktiivinen kehittdmis-
ty0 tulisi suunnata myos tydeldmin laadun parantamiseen, silld tydeldmin laadun
parantaminen lisdd samalla tehokkuutta.

Koska kokonaisvaltaisessa johtamisessa otetaan ihmisten ja asioiden johtaminen
samanaikaisesti huomioon, tyéeldmén laatua voidaan parantaa ja tehokkuutta voi-
daan lisdtd yhtd aikaa, miké tehostaa organisaatioiden toimintaa. Se, ettd tyoela-
mén laatuun liittyvid tekijoitd oli Veto-ohjelma-aineistossa tehokkuuteen liittyvis-
sd tekijoissd ja tehokkuuteen liittyvid tekijoitd tyoeldman laatuun liittyvissa teki-
jOissd, osoittaa tyoeldmén laadun ja tehokkuuden vélistd yhteytta.

Veto-ohjelma-aineisto: Laadun ulottuvuudet

Kuvion 10 tarkastelu aloitetaan kuvion oikeasta reunasta, jossa on kuvattu alkupe-
riainen tutkimusaineisto. Kaikki ulottuvuudet ovat samassa ruudussa, koska kasit-
teiden johtaminen, tehokkuus ja tydeldamén laatu ndhdédén liittyvdn yhteen. Késite
johtaminen on keskelld, koska johtamisella vaikutetaan samanaikaisesti tehokkuu-
teen ja tyoeldmain laatuun.

Veto-ohjelma-aineiston mukaan laadun ulottuvuudet olivat késitteen johtaminen
osalta: kokonaisvaltainen johtaminen, erilaiset organisointitavat, yhteisty0, integ-
raatio ja asiantuntemus. Kokonaisvaltaisella johtamisella tarkoitetaan ihmisten ja
asioiden johtamista ja huomion kiinnittimistéd tydeldméan laatuun ja tehokkuuteen.



142  Acta Wasaensia

Ylakategoria

Alakategoria

Laadun ulottuvuudet

Alkuperainen
aineisto

TEHOKKUUS
®)

HYVA
TYOELAMA
(5+5+5)

JOHTAMINEN
®)

TYOELAMAN
LAATU —

®)

TEHOKKUUS

Tehokkuus

e Suunnittelu
e Priorisointi
o Erikoistuminen
o Itsendisyys

e Luovuus

JOHTAMINEN

Johtaminen

e Kok.valt.
johtaminen
e Eril.organisointitav
at
e Yhteistyd
e Integraatio
e Asiantuntemus

TYOELAMAN
LAATU

Tyoeldmén laatu

o Org.kulttuuri
¢ Yhteinen tahtotila
e Yhteisollisyys
o Tydkaytannot

e Vuorovaikutus

Veto-ohjelman
johtoryhman
haastattelu

Veto-ohjelman
johtoryhman
teemahaastattel
u-

aineisto

2008

Kuvio 10. Laadun ulottuvuudet Veto-ohjelma-aineiston mukaan
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Erilaiset organisointitavat mahdollistavat tarvittaessa organisaatiorakenteen muut-
tamisen. Yhteistyon parantaminen tehostaa samalla myos asiantuntemuksen kayt-
tod. Toimintojen integraatio tehostaa organisaatioiden resurssien kayttoa.

Veto-ohjelma-aineiston mukaan laadun ulottuvuudet olivat kisitteen tehokkuus
osalta: suunnittelu, priorisointi, erikoistuminen, itsendinen tydskentely ja luovuus.
Suunnittelun, priorisoinnin ja erikoistumisen voidaan katsoa liittyvén ldhinné asi-
oiden johtamiseen ja itsendisen tydskentelyn ja luovuuden voidaan katsoa liitty-
vin myds ihmisten johtamiseen.

Veto-ohjelma-aineiston laadun ulottuvuudet olivat késitteen tydeldmin laatu osal-
ta: organisaatiokulttuuri, yhteinen tahtotila, yhteisollisyys, hyvét tyokaytdnnot ja
vuorovaikutus. Organisaatiokulttuurin merkitys on erittéin tdrked siksi, ettd orga-
nisaatiokulttuuri on tydeldmén laadun ja tehokkuuden perusta. Tydeldmin laadun
parantaminen liittyy Veto-ohjelma-aineiston mukaan seké ihmisten ettd asioiden
johtamiseen, koska yhteinen tahtotila ja hyvét tyokdytdnnot liittyvét ensisijaisesti
tehokkuuteen ja yhteisdllisyys ja vuorovaikutus liittyvét 1dhinné tydeldmén laa-
tuun ja kaikki tekijat liittyvit toisiinsa.

Kun Veto-ohjelma-aineiston laadun ulottuvuuksia johtaminen, tehokkuus ja tyo-
eldmén laatu tarkastellaan samaan aikaan, todetaan, ettd kokonaisvaltaisella joh-
tamisella on mahdollista parantaa organisaatioiden tydeldmédn laatua ja lisété te-
hokkuutta. Kun ihmisten ja asioiden johtaminen yhdistyy, organisaatioiden kaikki
resurssit on mahdollista hyddyntii ja organisaatioiden tavoitteet voidaan saavut-
taa samanaikaisesti.

Veto-ohjelma-aineisto: Késitteiden sisalto

Veto-ohjelma-aineiston mukaan suomalaisten organisaatioiden johtaminen perus-
tuu kokonaisvaltaiseen johtamiseen, organisoitumiseen, yhteistyohon, asiantun-
temukseen ja integraatioon, jotka mahdollistivat organisaatioiden joustavan toi-
minnan sekd tydeldmédn laadun parantamisen ja tehokkuuden lisddmisen. Organi-
soituminen mahdollistaa organisaatiorakenteen muuttamisen, mikéli organisaation
toiminta sitd edellyttdd. Ihmisten asiantuntemus saadaan paremmin kdyttoon sil-
loin, kun yhteisty0 toimii hyvin ja toimintojen integraatio on hyvd. Koska Veto-
ohjelma-aineiston johtamisajattelussa tuli esille asioiden ja ihmisten johtamiseen
liittyvid tekijoitd, organisaatioiden johtamisessa kiinnitetddn huomiota tehokkuu-
teen ja tyoeldmain laatuun.

Veto-ohjelma-aineiston perusteella suomalaisten organisaatioiden tehokkuus pe-
rustui suunnitteluun, priorisointiin, erikoistumiseen, itseohjautuvuuteen ja luovuu-
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teen, joiden avulla organisaatioiden tehokkuutta voidaan lisdtd ja tydeldmén laa-
tua voidaan parantaa. Vaikka priorisointi ja erikoistuminen liittyvét ldhinné asioi-
den johtamiseen ja itseohjautuvuus ja luovuus liittyvét ldhinnd ihmisten johtami-
seen, kokonaisvaltaisessa johtamisessa huomio kiinnitetddn asioiden ja ihmisten
johtamiseen ja tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun samanaikaisesti.

Taulukko 22. Kisitteiden sisdltd Veto-ohjelma-aineiston mukaan

KASITTEIDEN SISALTO VETO-OHJELMA-AINEISTON (2008) MUKAAN
JOHTAMINEN TEHOKKUUS TYOELAMAN LAATU
Kokonaisvaltainen johtaminen Suunnittelu Ty6eldman kehittdminen
e organisoituminen e priorisointi o yhteisollisyys
o yhteisty0 o erikoistuminen ¢ yhteinen tahtotila
e asiantuntemus e itseohjautuvuus e hyvat tyokaytannot
e integraatio o luovuus e vuorovaikutus

Veto-ohjelma-aineiston perusteella suomalaisten organisaatioiden tydeldméin laa-
tu perustuu tydeldmidn kehittimiseen, yhteisollisyyteen, tahtotilaan, hyviin tyo-
kdytantoihin ja vuorovaikutukseen, joten tydeldmén kehittdminen perustuu ihmis-
ten ja asioiden johtamiseen ja tydeldmén laadun parantamiseen ja tehokkuuden
lisddmiseen.

5.5 Empiiristen aineistojen vertailu

Seuraavassa kaikkia empiirisid aineistoja verrataan keskenddn. EFQM-, Fortune
500- ja Veto-ohjelma-aineiston vertailu tapahtuu yleisell tasolla. Vertailu vastaa
samalla timén luvun yhteenvetoa (taulukko 23).

55.1 EFQM-aineiston, Fortune 500-aineiston ja Veto-ohjelma-aineiston
laadun osa-alueiden vertailu

EFQM-aineiston, Fortune 500-aineiston ja Veto-ohjelma-aineiston johtamiseen,
tehokkuuteen ja tyoeldmén laatuun liittyvaa ajattelua verrataan seuraavassa riveit-
tdin. Taulukossa esitetyt sulkeissa olevat luvut osoittavat johtamiseen, tehokkuu-
teen ja tyoeldmain laatuun liittyvien tekijoiden lukuméddria alkuperdisissa tutki-
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musaineistoissa. Veto-ohjelma-aineiston osalta ndiden tekijoiden lukumiéraa ei
ole ilmoitettu siksi, ettd Veto-ohjelma aineisto perustuu yleiselld tasolla tapahtu-
vaan tarkasteluun.

Johtamiseen liittyvat laadun osa-alueet vastasivat EFQM-, Fortune 500- ja Veto-
ohjelma-aineistoissa hyvin toisiaan, silld johtaminen perustui kaikkien empiiristen
aineistojen mukaan ihmisten ja asioiden johtamiseen. Koska johtaminen perustui
kaikkien empiiristen aineistojen mukaan ihmisten ja asioiden johtamiseen, johta-
misella voidaan vaikuttaa tydeldmédn laatuun ja tehokkuuteen. Johtaminen perus-
tui EFQM-aineiston mukaan arvojohtamiseen, laatujohtamiseen ja arvo- ja laatu-
johtamiseen, Fortune 500-aineiston mukaan arvojohtamiseen ja laatujohtamiseen
ja Veto-ohjelma-aineiston mukaan kokonaisvaltaiseen johtamiseen.

Tehokkuuteen liittyvét laadun osa-alueet vastasivat EFQM-, Fotune 500- ja Veto-
ohjelma-aineistossa melko hyvin toisiaan, vaikka tehokkuuden katsottiin perustu-
van osittain eri tekijoihin, miké johtuu siité, ettd yritysten ja organisaatioiden te-
hokkuutta katsotaan voitavan lisiti erilaisin keinoin.

EFQM-aineistossa korostettiin etenkin kehittdmisen, hyvin ammattitaidon, tulok-
sellisuuden, laadunhallinnan ja prosessien sujuvuuden merkitystd. Fortune 500-
aineistossa korostettiin ammattitaidon, kehittimisen, tulosten saavuttamisen, vuo-
rovaikutuksen ja vaikuttamisen merkitystd ja Veto-ohjelma-aineistossa korostet-
tiin suunnittelun, priorisoinnin, kustannustietoisuuden, tunnedlyn ja erikoistumi-
sen merkitystd, joten tdrkeimmaét yritysten tehokkuuteen vaikuttavat tekijét olivat
kehittdminen, ammattitaito, suunnittelu, priorisointi, tuloksellisuus, laadunhallin-
ta, vuorovaikutus, vaikuttaminen, motivoiminen ja tyon palkitsevuus.

EFQM-aineiston tehokkuusajattelu oli 1dhempénd Fortune 500-aineiston tehok-
kuusajattelua kuin Veto-ohjelma-ajattelua, mikd johtuu siitd, ettd yritystoiminta
perustuu kaikissa maissa melko samanlaiseen ajatteluun. EFQM-yritysten tehok-
kuusajattelu oli konkreettisempaa kuin Fortune 500-yritysten tehokkuuteen liitty-
va ajattelu, koska Fortune 500-aineistossa korostettiin tehokkuusajattelun yhtey-
dessd myds tydeldmén laatuun vaikuttavia tekijoitd. Veto-ohjelma-aineistossa
tehokkuuteen liittyvét laadun osa-alueet oli médritelty yleisemmalld tasolla kuin
EFQM- ja Fortune 500-aineistossa.
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Taulukko 23. EFQM-aineiston, Fortune 500-aineiston ja Veto-ohjelma-
aineiston laadun osa-alueiden vertailu

EFQM-aineiston, Fortune 500-aineiston ja Veto-ohjelma- aineiston
laadun osa-alueiden vertailu

EFQM-aineisto Fortune 500-aineisto Veto-ohjelma-aineisto
1998-2007 1999-2005 2008
JOHTAMINEN (27) JOHTAMINEN (16) JOHTAMINEN
e Arvojohtaminen (16) e Arvojohtaminen (8) e Kokonaisvaltainen johtaminen
e Laatujohtaminen (10) e Laatujohtaminen (8) e Johtamisen merkitys korostuu

e VBL+FBM (1) e Johtaminen vaativuus kasvaa
e Johtamisen arvosana 8

Ihmisten johtaminen korostuu
Erilaiset johtamismenetelmat
Itseohjautuvuus lisdantyy
Hierarkiat madaltuvat

TEHOKKUUS (81) TEHOKKUUS (48) TEHOKKUUS
e Kehittaminen (27) o Ammattitaito (9) e Suunnittelu
e Ammattitaito (23) e Kehittdminen (8) e Priorisointi
e Tuloksellisuus (10) e Tulokset (8) e Kustannustietoisuus
e Laadunhallinta (8) e Vuorovaikutus (6) e Tunneélyn merkitys on tarkea
e Prosessien sujuvuus (6) e Vaikuttaminen (6) e Erikoistuminen
e Tavoitteellisuus (4) o Tiimityd (6) e Motivoiminen
e Innovatiivisuus (3) e Tyon palkitsevuus (5) e Elamaéntilanteet huomioon

e Vaikutusmahdollisuudet

TYOELAMAN LAATU (27) TYOELAMAN LAATU (16) TYOELAMAN LAATU
e Yhteistyo (15) e Sitoutuminen (5) e Hyvat tydyhteisot ovat tehokkaita
e Osallistuminen (3) o Tyotyytyvaisyys (4) e Tyo6hyvinvoinnista on tetoa
e Sitoutuminen (3) e Motivaatio (3) e Yhteinen tahtotila
e Tydhyvinvointi (2) e Work-life balance (2) e Yhteisollisyytta tarvitaan
e Vuorovaikutus (2) e |tseohjautuvuus (1) e Seuranta on tarpeen
e |tsensa toteuttaminen (1) e Osallistuminen (1) e Tyo6hyvinvoinnin indikaattorit
e Tyodn palkitsevuus (1) e Hyvat tyokaytannot

e Aktiivinen kehittdminen

Tama johtui siitd, ettd Veto-ohjelma-aineisto ei perustunut todelliseen toimintaan,
vaan johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun liittyviin yleisiin periaattei-
siin. Veto-ohjelma-aineistossa oli tehokkuuteen liittyvissd laadun osa-alueissa
myos tyoeldmén laatuun vaikuttavia tekijoita.

Tyo6eldmén laatuun liittyvit tairkeimmét laadun osa-alueet olivat EFQM-aineiston
mukaan yhteisty0, osallistuminen, sitoutuminen, tyShyvinvointi ja vuorovaikutus,
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Fortune 500-aineiston mukaan sitoutuminen, tyotyytyvéisyys, motivaatio, work-
life balance ja itseohjautuvuus ja Veto-ohjelma-aineiston mukaan hyvit tydyhtei-
sOt, tyohyvinvointi, yhteinen tahtotila, yhteisollisyys, seuranta ja hyvét tyokdy-
tannot. Tyoeldmin laatuun liittyvdt laadun osa-alueet olivat ndissd empiirisissa
aineistoissa melko 1dhelld toisiaan, silld kaikissa empiirisissd aineistoissa koros-
tettiin tydeldmén laatuun liittyvén ajattelun yhteydessd yhteistyon, ty6hyvinvoin-
nin ja sitoutumisen merkitystd. Kaikissa empiirisissd aineistoissa tuli tydeldmin
laatuun liittyvén ajattelun yhteydessé esille mys tehokkuuteen liittyvai ajattelua,
silld tydeldmidn laadun merkitystd ei tarkasteltu erillisend, vaan tirkeédnd osana
johtamiseen ja tehokkuuteen liittyvaé ajattelua. Kokonaisvaltainen ajattelu osoitti
EFQM-yritysten ja Fortune 500-yritysten ja Veto-ohjelma-aineiston ajattelun
vahvuuden.

55.2 EFQM-aineiston, Fortune 500-aineiston ja Veto-ohjelma-aineiston
laadun ulottuvuuksien vertailu

Johtamiseen liittyvét laadun ulottuvuudet olivat EFQM-aineistossa johtajuus, or-
ganisointi, yhteisty0, osallistuminen ja uudistaminen, Fortune 500-aineistossa
johtajuus, joustava organisointi, yhteistyd, uudenlaiset ratkaisut ja kumppanuudet
ja Veto-ohjelma-aineistossa kokonaisvaltainen johtaminen, erilaiset organisointi-
tavat, yhteisty0, integraatio ja asiantuntemus, joten yhteiset johtamisajatteluun
liittyvat laadun ulottuvuudet olivat ihmisten ja asioiden johtaminen, joustava or-
ganisointi, yhteisty0 aikaansaaminen ja uudistaminen (taulukko 24).

Koska empiirisissd aineistoissa oli neljd yhteistd kohtaa, johtamiseen liittyvd em-
piirinen ajattelu vastasi hyvin toisiaan.

Tehokkuuteen liittyvit laadun ulottuvuudet olivat EFQM-aineistossa kehittdmi-
nen, ammattitaito, tuloksellisuus, uudistaminen ja innovatiivisuus, Fortune 500-
aineistossa uudet suunnitelmat, yhteiset haasteet, yhdessé tekeminen, vuorovaiku-
tus ja innovaatiot ja Veto-ohjelma-aineistossa suunnittelu, priorisointi, erikoistu-
minen, itsendinen tydskentely ja luovuus, joten yhteiset tehokkuuteen liittyvit
tekijét olivat kehittdminen ja innovatiivisuus. Koska empiirisissd aineistoissa oli
vain kaksi yhteistd kohtaa, tehokkuuteen liittyvd empiirinen ajattelu vastasi toisi-
aan osittain. Tdma tarkastelu osoittaa, ettid tehokkuuteen liittyvé ajattelu on haja-
naisempaa kuin johtamiseen liittyvé ajattelu.

Téhin hajontaan vaikutti etenkin se, etti Fortune 500-aineistossa tehokkuuteen
liittyvissd laadun ulottuvuuksissa oli myds tydeldmén laatuun liittyvid tekijoita ja
se, ettd Veto-ohjelma-aineiston nidkokulma poikkeaa EFQM- ja Fortune 500-
yritysten ndkokulmasta.
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Taulukko 24. EFQM-aineiston, Fortune 500-aineiston ja Veto-ohjelma-
aineiston laadun ulottuvuuksien vertailu

EFQM -aineiston, Fortune 500-aineiston ja Veto-ohjelma-aineiston

laadun ulottuvuuksien vertailu

EFQM-aineisto
1998-2007

Fortune 500-aineisto
1999-2005

Veto-ohjelma-aineisto

JOHTAMINEN (27)

JOHTAMINEN (16)

JOHTAMINEN

Johtaminen (5)

Johtajuus (L&M)
Organisointi

Y hteistyd
Osallistuminen
Uudistaminen

Johtaminen (5)

e Johtajuus (L&M)

e Joustava organisointi
e Yhteisty0

e Uudenlaiset ratkaisut
o Kumppanuudet

Johtaminen (5)

e Kok.valtainen johtaminen

o Erilaiset organisointitavat

e Yhteistyo
e Integraatio
e Asiantuntemus

TEHOKKUUS (81)

TEHOKKUUS (48)

TEHOKKUUS

Tehokkuus (5)

Kehittaminen
Ammattitaito
Tuloksellisuus
Uudistaminen
Innovatiivisuus

Tehokkuus (5)

e Uudet suunnitelmat
e Yhteiset haasteet

e Yhdessa tekeminen
e Vuorovaikutus

e Innovaatiot

Tehokkuus (5)

e Suunnittelu

e Priorisointi

e Erikoistuminen

e |tsendinen tydskentely
e Luovuus

TYOELAMAN LAATU (27)

TYOELAMAN LAATU (16)

TYOELAMAN LAATU

Tyo6elaman laatu (5)

Yrityskulttuuri
Yhteiset arvot
Yhteenkuuluvuus
Vuorovaikutus
Sitoutuminen

Tyo6elaman laatu (5)

e Yrityskulttuuri

e Yhteiset periaatteet
e Osallistuminen

o Motivaatio

e Sitoutuminen

Tyobelamén laatu (5)

e Organisaatiokulttuuri
e Yhteinen tahtotila

e Yhteisollisyys

e Hyvéat tyokaytannot
e Vuorovaikutus

Ty6eldmén laatuun liittyvét laadun ulottuvuudet olivat EFQM-aineistossa yritys-
kulttuuri, yhteiset arvot, yhteenkuuluvuus, vuorovaikutus ja sitoutuminen, Fortu-
ne 500-aineistossa yrityskulttuuri, yhteiset periaatteet, osallistuminen, motivaatio
ja sitoutuminen ja Veto-ohjelma-aineistossa organisaatiokulttuuri, yhteinen tahto-
tila, yhteisollisyys, hyvit tyokédytdnnot ja vuorovaikutus. Empiirisisséd aineistoissa
oli tydeldmén laatuun liittyvéssd ajattelussa neljd yhteistd kohtaa, joten ndmi ai-

neistot vastasivat tydeldmain laatuun liittyvén ajattelun osalta hyvin toisiaan.
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Johtamiseen ja tyoeldmén laatuun liittyvdt laadun ulottuvuudet perustuvat yhte-
ndisempéddn ajatteluun kuin tehokkuuteen liittyvéd ajattelu. Tehokkuusajattelun
tarkastelua vaikeuttaa myos se, ettd tehokkuuden tarkasteluun vaikuttavat monet
nopeasti muuttuvat konkreettiset tekijat. Kun tdmé tilanne tunnustetaan, tehok-
kuutta voidaan tarkastella menestyksellisesti osana johtamisen ja tydeldmén laa-
dun tarkastelua, jolloin johtamista, tehokkuutta ja ty6eldméan laatua voidaan tar-
kastella yhtenéd kokonaisuutena.

55.3 EFQM-aineiston, Fortune 500-aineiston ja Veto-ohjelma-aineiston
kasitteiden sisallon vertailu

Kaésitteiden siséllon vertailu perustuu tiivistetympéén aineistoon kuin edell suori-
tetut vertailut. Koska Hyvén tydeldmin teoreettisen mallin késitteiden empiirinen
sisdltd muodostuu nédiden tekijoiden perusteella, teoreettista ja empiiristi ajattelua
voidaan verrata keskendén (taulukko 25).

Johtaminen perustui kaikkien empiiristen aineistojen mukaan ihmisten ja asioiden
johtamiseen. Organisointi perustui kaikkien empiiristen aineistojen mukaan jous-
tavaan organisointiin. Yhteistyon merkitystd korostettiin kaikissa empiirisissé
aineistoissa.

EFQM- ja Veto-ohjelma-aineistossa korostettiin myds osallistumisen merkitysté
ja EFQM- ja Fortune 500-aineistossa korostettiin uudistamisen merkitysti ja For-
tune 500-aineistossa korostettiin myos kumppanuuksien merkitystd. Asiantunte-
muksen merkitystd korostettiin Veto-ohjelma-aineistossa.

Koska johtamiseen liittyva ajattelu perustui empiiristen aineistojen mukaan kol-
men tekijdn osalta samanlaiseen ajatteluun, johtamiseen liittyva kasitteiden siséltd
vastasi melko hyvin toisiaan. Yhteiset tekijit olivat johtajuus, joustava organi-
sointi ja yhteistyo.

Tehokkuus perustui empiiristen aineistojen mukaan kehittdmiseen ja innovatiivi-
suuteen. EFQM-aineistossa korostettiin asiantuntemuksen, tuloksellisuuden ja
laadunhallinnan merkitysta.
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Taulukko 25. EFQM-aineiston, Fortune 500-aineiston ja Veto-ohjelma-
aineiston kasitteiden siséllon vertailu

EFQM-aineiston, Fortune 500-aineiston ja Veto- ohjelma-aineiston

kéasitteiden sisallén vertailu

EFQM -aineisto
1998-2007

Fortune 500-aineisto
1999-2005

Veto-ohjelma-aineisto
2008

JOHTAMINEN (5)

JOHTAMINEN (5)

JOHTAMINEN (5)

e Johtajuus (L&M)
e QOrganisointi

e Yhteistyd

e Osallistuminen

e Uudistaminen

e Johtajuus (L&M)

e Joustava organisointi
e Yhteistyd

e Uudet ratkaisut

o Kumppanuudet

Kok.valtainen johtaminen
Organisoituminen

Y hteistyo

Asiantuntemus

Osallistuminen

TEHOKKUUS (5)

TEHOKKUUS (5)

TEHOKKUUS (5)

e Kehittdminen
e Asiantuntemus
e Tuloksellisuus
e Laadunhallinta

e Innovatiivisuus

e Suunnittelu

e Haasteet

e Vuorovaikutus

e Yhdessa tekeminen

e Vaikuttaminen

Suunnittelu
Priorisointi
Erikoistuminen
Itseohjautuvuus

Luovuus

TYOELAMAN LAATU (5)

TYOELAMAN LAATU (5)

TYOELAMAN LAATU (5)

e Yrityskulttuuri

e Yhteiset arvot

e Yhteishenki

e Vuorovaikutussuhteet

e Sitoutuminen

e Yrityskulttuuri

e Yhteiset periaatteet
e Motivaatio

e Osallistuminen

e Sitoutuminen

Tyodeldman kehittdminen
Y hteisollisyys

Y hteinen tahtotila
Hyvéat tydkaytannot

Vuorovaikutus

Fortune 500-aineistossa korostettiin myds vuorovaikutuksen, yhdessd tekemisen
ja vaikuttamisen merkitystéd, joten Fortune 500-aineistossa tuli esille useita tyo-
eldmén laatuunkin vaikuttavia tekijoitd. Veto-ohjelma-aineistossa korostettiin
lisdksi priorisoinnin, erikoistumisen ja itseohjautuvuuden merkitystd. Veto-
ohjelma-aineiston tehokkuuteen liittyvd ajattelu perustui yleisemmélld tasolla
olevaan ja melko konkreettiseen ajatteluun. Koska tehokkuuteen liittyvidssd em-
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piirisessd ajattelussa oli kaksi yhteistd kohtaa, aineistot vastasivat toisiaan osit-
tain. Yhteiset tekijit olivat kehittdminen ja innovatiivisuus.

Tyo6eldmén laatuun liittyvad ajattelu perustui ndiden empiiristen aineistojen mu-
kaan yrityskulttuuriin, yhteisiin arvoihin, vuorovaikutukseen ja sitoutumiseen.
EFQM-aineistossa korostettiin yhteishengen merkitystd, Fortune 500-aineistossa
pidettiin tdrkednd motivaatiota ja Veto-ohjelma-aineistossa korostettiin hyvien
tyokdytantojen merkitystd. Koska empiirisessa tyoeldmén laatuun liittyvissa ajat-
telussa oli neljd yhteistd kohtaa, tydeldmén laatuun liittyvé ajattelu vastasi hyvin
toisiaan. Yhteiset tekijéat olivat yrityskulttuuri, yhteiset arvot, vuorovaikutussuh-
teet ja sitoutuminen.

Témai tarkastelu osoitti, ettd empiirinenkin ajattelu voitiin tiivistdd viiteen johta-
mista, tehokkuutta ja tyoeldmin laatua kuvaavaan tekijdidn, mikd mahdollistaa
sen, ettd teoreettista ja empiiristd ajattelua voidaan verrata keskenddn. Sitd ennen
tarkastellaan vield EFQM- ja Fortune 500-yritysten menestystekijoita.

55.4 EFQM-yritysten ja Fortune 500-yritysten menestystekijoiden vertailu

EFQM-yrityksille ja Fortune 500-yrityksille yhteiset johtamiseen liittyvdt menes-
tystekijit olivat markkina-asema, asiakasléhtdisyys, palvelulahtoisyys, ja sidos-
ryhmayhteisty6d (Taulukko 26). Markkina-asemaa ja sidosryhméyhteistyotd pidet-
tiin EFQM- ja Fortune 500-yritysten toiminnan kannalta keskeisind menestysteki-
joind. Asiakasldhtoisyyttd ja palveluldhtdisyyttd korostettiin EFQM-yritysten ja
Fortune 500-yritysten kaikessa toiminnassa, silld yritysten menestymisen katsot-
tiin madrdytyvin niiden perusteella. Asiakas- ja palveluldhtdisyyden ndin vahva
korostaminen oli yllattdvéda, koska korostettiin EFQM-yritysten ja Fortune 500-
yritysten menestymisen olisi voinut ajatella perustuvan erityisiin menestystekijoi-
hin. Sidosryhméyhteisty6 kuului molempien yritysten tavanomaiseen toimintaan.
EFQM-yritysten johtamiseen liittyvid menestystekijoitd olivat lisdksi valtakunnal-
linen toiminta, monopoli-asema, kansainvilisyys, yrityksen imago ja ympéristo-
kysymykset. Ymparistokysymykset tulivat esille vain EFQM-aineistossa. Fortune
500-yritysten johtamiseen liittyvind menestystekijoind olivat lisdksi hyvét strate-
giavalinnat sekd hyvit tulevaisuuden ndkymidt. Koska EFQM- ja Fortune-
yritysten johtamisajattelussa oli nelji yhteisté tekijad, niiden johtamisajattelu vas-
tasi hyvin toisiaan.

EFQM- ja Fortune 500-yrityksille yhteisid tehokkuuteen liittyvid menestystekijoi-
td olivat kehittdminen, tuottavuus, osaaminen ja innovaatiot, jotka selittavét néi-
den yritysten menestymisen.
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Taulukko 26. EFQM- ja Fortune 500-yritysten menestystekijoiden vertailu

EFQM- ja Fortune 500-yritysten menestystekijoiden vertailu

EFQM-yritysten johtamiseen
liittyvat menestystekijét (72)

Fortune 500-yritysten johtamiseen
liittyvat menestystekijét (39)

Y hteiset
johtamiseen liittyvat
menestystekijat

e Markkina-asema (24)

e Asiakaslahtdisyys (18)

e Toimitusvarmuus (10)

e Valtakunnallinen toiminta (4)
e Toiminnan uudistaminen (4)
e Monopoli-asema (3)

e Kansainvélisyys (3)

e Yrityksen imago (2)

e Sidosryhmayhteistyd (2)

e Ymparistokysymykset (2)

e Vahva markkina-asema (16)
e Hyvat asiakassuhteet (12)

e Palveluldhtodisyys (4)

e Hyvat strategiavalinnat (3)

e Tulevaisuuden ndkymat (2)
e Sidosryhmayhteistyd (2)

e Markkina-asema
e Asiakaslahtdisyys
e Palvelulahtdisyys
e Sidosryhmaéyhteistyd

EFQM-yritysten tehokkuuteen
liittyvat menestystekijét (63)

Fortune 500-yritysten tehokkuuteen
liittyvat menestystekijét (41)

Y hteiset
tehokkuuteen liittyvat
menestystekijat

e Kehittdminen (14)

e Tuottavuus (12)

e Laadunhallinta (10)

e Osaaminen (9)

e Huipputeknologia (5)
e Innovaatiot (3)

e Uudet tuotteet (3)

e Suunnitelmallisuus (3)
e Kilpailukyky (2)

e Nopeus (2)

e Kehittdminen (12)

e Asiantuntemus (6)

e Bréandit (6)

e Tuloksellisuus (4)

e Henkiléston merkitys (4)
e Markkinatuntemus (3)

e Yhteishenki (3)

e Vastuullisuus (3)

e Kehittdminen
e Asiantuntemus
e Tuottavuus

e Innovaatiot

EFQM -yritysten
menestymisen taustalla
vaikuttavat tekijat (27)

Fortune 500-yritysten
menestymisen taustalla
vaikuttavat tekijat (16)

Y hteiset yritysten
menestymisen taustalla
vaikuttavat tekijat

e Yrityskulttuuri (8)

e Yhteishenki (4)

e Yhteinen arvoperusta (3)
e Osallistuminen (2)

e Vaikuttaminen (2)

e |tsensa toteuttaminen (2)
e Sitoutuminen (2)

e Tyotyytyvaisyys (2)

e Kehittdminen (1)

e Uudistaminen (1)

e Sitoutuminen (5)

e Tydtyytyvaisyys (4)

e Motivaatio (3)

e Work-life balance (2)
e |tseohjautuvuus (1)

e Osallistuminen (1)

e Osallistuminen

e Itsensa toteuttaminen
e Tyotyytyvaisyys

e Sitoutuminen

EFQM-yrityksissd pidettiin tirkednd lisdksi laadunhallintaa, huipputeknologiaa,
uusia tuotteita, suunnitelmallista toimintaa, kilpailukykyé ja nopeutta ja Fortune
500-yrityksissd korostettiin henkiloston merkitystd, markkinatuntemusta, yhteis-
henked ja vastuullisuutta. Fortune 500-yrityksissa korostettiin henkildston merki-
tystd huomattavasti enemmén kuin EFQM-yrityksissd. EFQM- ja Fortune 500-
yritysten tehokkuuteen liittyvdt menestystekijdt vastasivat hyvin toisiaan, silld

tehokkuuteen liittyvéssi ajattelussa oli nelja yhteistd kohtaa.
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EFQM- ja Fortune 500-yritysten yhteiset menestymisen taustalla vaikuttavat teki-
jat olivat osallistuminen, itsensa toteuttaminen, tyOtyytyvaisyys ja sitoutuminen,
jotka ovat keskeisid tydeldmin laatuun vaikuttavia tekijoitd. EFQM-yritysten me-
nestymisen taustalla vaikuttavia tekijoitd olivat my0s yrityskulttuuri, yhteishenki,
yhteinen arvoperusta, vaikuttaminen, kehittdminen ja uudistaminen. Fortune 500-
yritysten menestymisen taustalla vaikuttavina tekijoiné olivat myods work-life ba-
lance ja itseohjautuvuus. Koska EFQM- ja Fortune 500-yritysten menestymisen
taustalla vaikuttavassa ajattelussa oli neljd yhteistd kohtaa, niiden tydeldmén laa-
tuun liittyvé ajattelu vastasi hyvin toisiaan.

Fortune 500-yrityksissd korostettiin henkildston merkitystd johtamiseen ja tehok-
kuuteen liittyvin ajattelun yhteydessd enemmin kuin EFQM-yrityksissd. Thmisten
merkityksen korostaminen ndyttdd olevan yritysten menestymisen kannalta tarked
tekiji. EFQM- ja Fortune 500-yritysten hyvin menestymisen perusteella olisi
voinut olettaa, ettd ndiden yritysten menestymisen taustalla vaikuttaisivat tietyt
erityiset menestystekijat. Koska téllaisia menestystekijoita ei tullut esille, voidaan
todeta, ettd EFQM- ja Fortune 500-yritysten menestyminen perustui tavallisiin
miseen, tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun liittyva ajattelu liittyivét ndiden yri-
tysten toiminnassa yhteen.

Kun otetaan huomioon myds ndiden maiden kulttuurierot, ero EFQM- ja Fortune
500-yritysten menestystekijoiden vililld oli yllittdvén pieni, mikd osoittaa, ettd
litketoiminta on amerikkalaisissa ja suomalaisissa yrityksissd melko samanlaista,
joten yritystoimintaan liittyva ajattelu yhdistdd myds eri maissa toimivia yrityksia.
EFQM-yrityksisséd korostettiin johtamiseen ja tehokkuuteen liittyvissé ajattelussa
konkreettisempia tekijoitd kuin Fortune 500-yrityksissd. Tama osoittaa, ettd Suo-
messakin tulisi kiinnittdd myds johtamiseen ja tehokkuuteen liittyvdssé ajattelussa
enemméin huomiota ihmisten johtamiseen ja tydeldmén laatuun.

Jotta EFQM- ja Fortune 500-yritysten menestystekijoistd saadaan nopeasti selked
kuva, nima menestystekijat tiivistetddn valitsemalla molemmista aineistoista viisi
tarkeintd johtamiseen ja tehokkuuteen vaikuttavaa ja yritysten menestymisen taus-
talla vaikuttavaa menestystekijad. EFQM-yritysten tirkeimmaét johtamiseen liitty-
véit menestystekijdt olivat markkina-asema, asiakasldhtdisyys, toimitusvarmuus,
toiminnan uudistaminen ja yrityksen imago. Fortune 500-yritysten tdrkeimmit
johtamiseen liittyvét menestystekijét olivat vahva markkina-asema, hyvét asiakas-
suhteet, palveluldhtoisyys, hyvét strategiavalinnat ja hyvét tulevaisuuden niky-
mat.
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EFQM- ja Fortune 500-yritysten tirkeimmat johtamiseen liittyvit menestystekijét

EFQM-yritykset Fortune 500-yritykset

© markkina-asema © vahva markkina-asema

@® asiakaslihtdisyys @® hyvit asiakassuhteet

© toimitusvarmuus © palveluldhtoisyys

O toiminnan uudistaminen O hyvit strategiavalinnat

® yrityksen imago © hyvit tulevaisuuden nakymat

Néama tekijét ovat tirkeimmit EFQM- ja Fotune 500-yritysten johtamisessa tarvit-
tavat tekijat. [hmisten johtamiseen ei liikketoiminnan yhteydessa kiinnitetty erityis-
td huomiota, vaikka ihmisten johtaminen vaikutti johtamiseen ja yritysten toimin-
taan toiminnan taustalla. EFQM- ja Fotune 500-yritysten johtamiseen liittyvét
menestystekijat olivat yllattdvan ldhelld toisiaan. Kolme ensimmadistd kohtaa vas-
tasivat toisiaan ja neljis ja viides kohta perustuivat samansuuntaiseen ajatteluun.

EFQM-yritysten tdrkeimmaét tehokkuuteen liittyvidt menestystekijdt olivat kehit-
taminen, tuottavuus, laadunhallinta, ammattitaito (osaaminen) ja huipputeknolo-
gia ja Fortune 500-yritysten tirkeimmaét johtamiseen liittyvat menestystekijét oli-
vat kehittdminen, asiantuntemus, bréndit, tuloksellisuus ja henkil6ston merkitys.

EFQM-yritysten ja Fortune 500-yritysten tarkeimmat tehokkuuteen liittyvit me-
nestystekijét

EFQM-yritykset Fortune 500-yritykset
O kehittdiminen O kehittdminen

® tuottavuus ® asiantuntemus

© laadunhallinta © Dbrindit

O ammattitaito (osaaminen) O tuloksellisuus

© huipputeknologia © henkildston merkitys

Néama tekijat olivat EFQM- ja Fortune 500-yritysten toiminnan tehokkuuden kan-
nalta tdrkeimmat tekijat. Fortune 500-yritysten tehokkuuteen liittyvissd tekijoissa
korostettiin my0s henkildston merkitystd, milld on suuri merkitys tehokkuudenkin
kannalta. EFQM- ja Fortune 500-yritysten tehokkuusajattelussa on nelja yhteista
kohtaa: kehittdminen, tuottavuus (tuloksellisuus), ammattitaito (asiantuntemus ja
huipputeknologia (bréndit). Viidentend kohtana oli EFQM-yrityksissd laadunhal-
linta ja Fortune 500-yrityksissa henkiloston merkitys.
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EFQM-yritysten menestymisen taustalla vaikuttavat viisi tarkeintd tekijdi olivat
yrityskulttuuri, yhteishenki, yhteinen arvoperusta, osallistuminen ja vaikuttami-
nen ja Fortune 500-yritysten menestymisen taustalla vaikuttavat viisi tirkeinté
tekijdd olivat sitoutuminen, tyotyytyvaisyys, motivaatio, work-life balance ja itse-
ohjautuvuus.

Téarkeimmét EFQM- ja Fortune 500-yritysten menestymisen taustalla vaikuttavat
tekijat

EFQM-yritykset Fortune 500-yritykset
O yritysklttuuri O sitoutuminen

® yhteishenki ® tyityytyviisyys

© yhteinen arvoperusta © motivaatio

O osallistuminen O work-life balance

© vaikutaminen © itseohjautuvuus

Niilla tekijoilld on suuri merkitys myds johtamisen ja tehokkuuden kannalta, silld
tyoeldmin laatu vaikuttaa yritysten menestymisenkin taustalla. Koska nditd tyo-
eldmidn laatuun vaikuttavia tekijoitd on vaikea verrata, joten niitd on hedelmailli-
sempdd tarkastella molempia tauluja rinnakkain, silld ne tdydentdvét toisiaan.

Kun yritysten johtamisessa halutaan toimia *varman péélle’, nima taulut osoitta-
vat viitoitetun reitin, jota pitkin on turvallista edeté.
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6 TEOREETTISEN JA EMPIIRISEN TARKASTE-
LUN SYNTEESI

Tassa luvussa kootaan tdmén tutkimuksen kannalta keskeisimmaét tulokset yhteen.
Koska tutkimuksen tavoitteena oli saada uutta teoreettista ja empiiristd tietoa,
johtamiseen, tehokkuuteen ja ty6elaman laatuun liittyvasta ajattelusta, teoreetti-
sessa tarkastelussa tarkasteltiin klassista hallintoteoreettista ajattelua johtamisteo-
reettisena, tehokkuusteoreettisen ja tytelamén laatuun liittyvan teoreettisen ajatte-
lun ndkokulmasta, organisaatio- ja johtamisteoreettista ajattelua tarkasteltiin tut-
kimuksen kolmen teeman mukaisesti johtamisajattelun, tehokkuusajattelun ja
tyoelamaén laatuun liittyvan ajattelun kannalta ja empiirisessé tarkastelussa tarkas-
teltiin EFQM-aineiston ja Fortune 500-aineiston ja Veto-ohjelma-aineiston joh-
tamiseen, tehokkuuteen ja tydeldman laatuun liittyvaa aineistoa.

Seuraavassa arvioidaan 1) klassisen hallintoteoreettisen ajattelun, organisaatio- ja
johtamisteoreettisen ajattelun ja 2) empiirisen johtamiseen, tehokkuuteen ja tyo-
elaman laatuun liittyvan ajattelun merkitysté tutkimuksen kannalta, 3) Hyvan tyo-
eldman teoreettisen mallin teoreettista ja empiirista toimivuutta ja 4) johtamisajat-
telun merkitysta organisaatioiden tehokkuuden lisdédmisessa ja tyéelamén laadun
parantamisessa.

6.1 Teoreettisen tarkastelun merkitys tutkimuksen
kannalta

Klassista hallintoteoreettista ja organisaatio- ja johtamisteoreettista ajattelua tar-
kasteltiin syvallisesti siksi, etta télle tutkimukselle saatiin vahva teoreettinen pe-
rusta. Klassisen hallintoteoreettisen ajattelun tarkastelussa saatiin teoreettista tie-
toa siitd, mita johtamisella, tehokkuudella ja ty6elaméan laatuun liittyvalla ajatte-
lulla klassisen johtamisteoreettisen, tehokkuusteoreettisen ja tydeldman laatuun
liittyvan teoreettisen ajattelun mukaan tarkoitetaan ja organisaatio- ja johtamisteo-
reettisten ajattelun tarkastelussa saatiin teoreettista tietoa siita, mita johtamisella,
tehokkuudella ja ty6eldman laadulla organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun
mukaan tarkoitetaan.

Kun klassista hallintoteoreettista ajattelua tarkasteltiin yhdeksan teoreetikon teo-
reettisen ajattelun kannalta, tarkasteluun saatiin laaja tarkasteluperspektiivi. Joh-
tamisteoreettista, tehokkuusteoreettista ja tyoeldman laatuun liittyvaa teoreettista
ajattelua tarkasteltiin jokaisen osalta kolmen teoreetikon teoreettisen ajattelun
nékokulmasta. Organisaatio- ja johtamisteoreettista ajattelua tarkasteltaessa pyrit-
tiin saamaan aikaan tutkimuksen teemojen mukainen kokonaiskuva. Kun teoreet-
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tisia aineistoja analysoitiin, analyysitulosten tarkastelu osoitti, ettd klassinen hal-
lintoteoreettinen ajattelu on siséll6ltd&dn monivivahteisempaa kuin yleensé ajatel-
laan ja ettd organisaatio- ja johtamisteoreettinen ajattelu perustuu selvasti klassi-
seen hallintoteoreettiseen ajatteluun. Organisaatio- ja johtamisteoreettinen ajattelu
on klassista hallintoteoreettista ajattelua konkreettisempaa siksi, etté organisaatio-
ja johtamisteoreettinen ajattelu liittyy reaalimaailman ilmididen tarkasteluun.

Tutkimusongelman ratkaiseminen edellytti, ettd tutkimustehtdavaksi asetettiin Hy-
van tyoeldman teoreettisen mallin rakentaminen. Hyvén ty6eldman teoreettisen
mallin kasitteiden, johtaminen, tehokkuus ja tydelaman laatu, teoreettinen sisaltd
maaraytyi klassisen hallintoteoreettisen ajattelun ja organisaatio- ja johtamisteo-
reettisen ajattelun perusteella. Kun klassisen hallintoteoreettisen ja organisaatio-
ja johtamisteoreettisen ajattelun johtamisteoreettinen, tehokkuusteoreettinen ja
tyoelamaén laatuun liittyva teoreettinen ajattelu integroitiin, Hyvan ty6elamén teo-
reettisen mallin kasitteille saatiin teoreettinen sisalto, jotta teoreettista ja empiiris-
td johtamisajattelua, tehokkuusajattelua ja tydeldman laatuun liittyvaa ajattelua
voitiin tarkastella samanaikaisesti ja jotta johtamisen, tehokkuuden ja tydeldman
laadun vélisia relaatioitakin oli mahdollista tarkastella. Hyvén ty6eldman teoreet-
tista mallia voidaan kéyttaa teoreettisen ja empiirisen ajattelun tarkastelussa. Em-
piiristd aineistoa k&ytettiin Hyvan tydelaman teoreettisen mallin teoreettisen ja
empiirisen toimivuuden testaamisessa.

6.1.1 Klassisen hallintoteoreettisen tarkastelun merkitys tutkimuksen kannalta
Johtamisteoreettinen ajattelu

Kun klassista johtamisteoreettista ajattelua tarkasteltiin Taylorin tieteellisen liik-
keenjohdon, Follettin yhteistyéhon perustuvan funktionaalisen johtamisen ja Ar-
gyriksen osallistuvan johtamisen johtamisajattelun n&dkokulmasta, todettiin, ettd
niissa kaikissa otettiin tehokkuus ja tydelaman laatu huomioon, vaikka tieteellisen
lilkkeenjohdon johtamisajattelussa tehokkuusajattelu korostui ihmisten johtamista
enemman, funktionaalisen johtamisen johtamisajattelussa korostui asioiden ja
ihmisten johtaminen ja osallistuvan johtamisen johtamisajattelussa ihmisten joh-
taminen korostui asioiden johtamista enemman. Tieteellisen liikkeenjohdon ajat-
telu perustuu traditionaaliseen, funktionaalisen johtamisen ajattelu traditionaalis-
moderniin ja osallistuvan johtamisen ajattelu moderniin ajatteluun.

Koska tassé tutkimuksessa ldhdettiin véitteestd, jonka mukaan asioiden ja ihmis-
ten johtaminen tulee ottaa johtamisessa samanaikaisesti huomioon, jatkotarkaste-
luun valittiin funktionaalisen johtamisen johtamisteoreettinen ajattelu. Tahan va-
lintaan vaikuttaa myos se, ettd yhteistyohén perustuvan funktionaalisen johtami-
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sen johtamisajattelussa painotetaan kovia ja pehmeitd arvoja. Mikéli tieteellisen
litkkeenjohdon tai osallistuvan johtamisenteoreettinen ajattelu olisi valittu jatko-
tarkasteluun, tutkimuksen tulokset olisivat olleet erilaiset, koska tieteellisen liik-
keenjohdon johtamisajattelussa painottuvat kovat ja osallistuvan johtamisen joh-
tamisajattelussa pehmeét arvot. Koska tdimén tutkimuksen mukaan johtamisessa
tarvitaan sekd pehmeitd ettd kovia arvoja, funktionaalisen johtamisen johta-
misajattelu vastasi tutkimuksen tavoitteita parhaiten. Johtamisteoreettisen ajatte-
lun tarkastelussa tulee ottaa huomioon liséksi se, ettid johtamisteoreettiseen ajatte-
luun sisdltyy my0s tehokkuusteoreettista ja tyoeldméan laatuun liittyvéa teoreettis-
ta ajattelua.

Johtaminen perustuu tieteellisen liikkeenjohdon johtamisajattelun mukaan kasky-
johtamiseen, miké edellyttdd hierarkkista organisaatiorakennetta, jatkuvaa kont-
rollointia, sarjatuotantoa ja tyOskentelyolosuhteiden kehittdmistd. Johtaminen
perustuu funktionaalisen johtamisen johtamisajattelun mukaan funktioiden johta-
miseen, mikd edellyttdd toimintoja vastaavaa organisoimista, yhteistyotd, ammat-
titaitoa ja yhteishenked. Johtaminen perustuu osallistuvan johtamisen johta-
misajattelun mukaan osallistumiseen, mikd edellyttdd matalaa organisaatioraken-
netta, yhteistoimintaa, syvillistd oppimista ja organisaation ja yksildiden integraa-
tiota. Kiskyjohtamista, funktionaalista johtamista ja osallistuvaa johtamista tarvi-
taan edelleen, silld eri tilanteissa tarvitaan erilaista johtamista.

Tehokkuusteoreettinen ajattelu

Kun klassista tehokkuusteoreettista ajattelua tarkasteltiin Weberin byrokraattisen
tehokkuusteoreettisen ajattelun, Thompsonin organisaatioiden tehokkuutta koros-
tavan tehokkuusteoreettisen ajattelun sekd Murphyn ja Clevelandin tehokkuusteo-
reettisen ajattelun ndkokulmasta, todetaan, ettd organisaatioiden tehokkuuden
katsottiin niiden mukaan perustuvan erilaisiin lahtdkohtiin, mik& johtuu pidosin
siitd, ettd Weberin tehokkuusteoreettinen ajattelu perustuu traditionaaliseen,
Thompsonin tehokkuusteoreettinen ajattelu traditionaalis-moderniin ajatteluun ja
Murphyn ja Clevelandin tehokkuusteoreettinen ajattelu moderniin ajatteluun.

Byrokraattisessa tehokkuusteoreettisessa ajattelussa korostetaan asioiden johta-
mista ja pysyvyyttd, organisaatioiden tehokkuuden merkitystd korostavassa te-
hokkuusteoreettisessa ajattelussa korostetaan ihmisten ja asioiden johtamista ja
muutosta ja organisaatioiden tehokkuuden arviointiin perustuvassa ajattelussa
korostetaan ihmisten johtamisen ja organisaatioiden toiminnan kehittimisen mer-
kitystd. Jatkotarkasteluun valittiin Thompsonin organisaatioiden tehokkuutta ko-
rostava tehokkuusteoreettinen ajattelu siksi, koska téssd ajattelussa otetaan ithmis-
ten ja asioiden johtaminen ja organisaatioiden tehokkuuden lisddminen ja tyoela-
mén laadun parantaminen samanaikaisesti huomioon. Klassisen tehokkuusteoreet-
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tisen ajattelun tarkastelussa tuli esille, ettd tehokkuusteoreettiseen ajatteluun sisal-
tyy my0s johtamisteoreettista ja tydeldmin laatuun liittyvai teoreettista ajattelua.

Traditionaalinen tehokkuusajattelu perustuu suljettujen systeemien mallin mukai-
seen tehokkuusajatteluun, traditionaalis-moderni tehokkuusajattelu perustuu sul-
jettujen ja avointen systeemien mallin mukaiseen tehokkuusajatteluun ja moderni
tehokkuusajattelu perustuu avointen systeemien mallin mukaiseen ajatteluun.
Traditionaalisessa ajattelussa painottuivat kovat arvot, traditionaalis-modernissa
tehokkuusajattelussa kovat ja pehmeét arvot ja modernissa ajattelussa pehmeit
arvot.

Byrokraattisessa tehokkuusajattelussa korostetaan etenkin virkahierarkian, kapea-
alaisen erikoistumisen, sdéntdjen ja toistamisen merkitystd. Organisaatioiden te-
hokkuutta korostavassa tehokkuusajattelussa pidetdén tirkednd asiakokonaisuuk-
sien hallintaa, yhteistoimintaa, yhteistyotd ja tilanteiden hallintaa. Organisaatioi-
den tehokkuutta korostavassa tehokkuusajattelussa pyritdén yhteistyon parantami-
seen, selkeisiin tavoitteisiin, tehokkuusarviointien hyddyntdmiseen ja kokonais-
nidkemyksen aikaansaamiseen. Organisaatioiden tehokkuuden merkitysti korosta-
va tehokkuusajattelu ja organisaatioiden tehokkuuden arviointiin perustuva te-
hokkuusajattelu oli 14helld toisiaan, mutta byrokraattinen tehokkuusajattelu poik-
kesi molemmista. Byrokraattinen tehokkuusajattelu toimii vain vakaissa oloissa.
Organisaatioiden tehokkuuden merkitystd korostava tehokkuusajattelu ja organi-
saatioiden tehokkuuden arviointiin perustuva tehokkuusajattelu liittyvit yhteen,
koska molemmissa kiinnitetdin huomio ihmisten ja asioiden johtamiseen ja muu-
tokseen. Téssé tarkastelussa tulee ottaa huomioon se, ettd tehokkuusteoreettiseen
ajatteluun sisdltyy myo0s johtamisteoreettista ja tydeldmén laatuun liittyvad teo-
reettista ajattelua.

Ty6eldmén laatuun liittyva teoreettinen ajattelu

Koska klassisessa tyoeldmén laatuun liittyvissé teoreettisessa ajattelussa koroste-
taan organisaatiokulttuurin, toimintakulttuurin ja yrityskulttuurin tirkedd merki-
tystd organisaatioiden tehokkuuden lisddmisen ja tydeldmédn laadun parantamisen
kannalta, Scheinin organisaatiokulttuurin, Herzbergin toimintakulttuurin ja Kotte-
rin yrityskulttuurin merkitystd korostava tydeldmén laatuun liittyvd teoreettinen
ajattelu tukee tydeldmén laadun parantamiseen ja tehokkuuden lisddmiseen liitty-
véd ajattelua. Scheinin ja Herzbergin tyoeldmén laatuun liittyvi ajattelu on l&helld
tosiaan. Kotterin tydeldmédn laatuun liittyvd teoreettinen ajattelu on nykyaikai-
sempaa ja tdssd ajattelussa kiinnitetddn huomio muutokseen ja muutosjohtami-
seen. Jatkotarkasteluun wvalittiin Herzbergin toimintakulttuurin ja motivaation
merkitystd korostava tydeldmin laatuun liittyvé teoreettinen ajattelu siksi, ettd



160  Acta Wasaensia

tidssd ajattelussa otetaan tydeldmin laadun merkitys kokonaisvaltaisesti huomi-
oon.

Traditionaalisessa tyoeldmédn laatuun liittyvéssd teoreettisessa ajattelussa koroste-
taan organisaatiokulttuurin merkitysté, traditionaalis-modernissa tyoelimén laa-
tuun liittyvéssi teoreettisessa ajattelussa korostetaan toimintakulttuurin merkitysti
ja modernissa tydeldmin laatuun liittyvdssé ajattelussa korostetaan yrityskulttuu-
rin merkitystd. Scheinin ja Herzbergin tydeldmén laatuun liittyvd teoreettinen
ajattelu oli ldhelld toisiaan ja Kotterin tydeldmén laatuun liittyva teoreettinen ajat-
telu perustui samoihin teoreettisiin 1&htokohtiin. Koska tydeldmén laatuun liittyva
teoreettinen ajattelu liittyy ensisijaisesti ihmisten johtamiseen, asioiden johtami-
seen ei aina kiinnitetd riittdvésti huomiota. Se, ettd tydeldmin laadulla on tarked
merkitys my0s tehokkuuden kannalta, edellyttid, ettd tydeldmén laatuun ja tehok-
kuuteen kiinnitetddn samanaikaisesti huomiota. Tyoeldméan laatuun liittyvén teo-
reettisen ajattelun tarkastelussa tuli esille, ettd tydeldmén laatuun liittyvédn teo-
reettiseen ajatteluun sisdltyy myos johtamisteoreettista ja tehokkuusteoreettista
ajattelua.

Organisaatiokulttuurin perustana ovat Scheinin mukaan yhteiset arvot, yhteenkuu-
luvuus, yhteisollisyys ja tydilmapiiri. Toimintakulttuuri perustuu Herzbergin mu-
kaan yhteishenkeen, yhteistoimintaan, osallistumiseen ja vaikuttamiseen. Yritys-
kulttuurin perustana on Kotterin mukaan yhteenkuuluvuus, osallistuminen, vai-
kuttaminen ja toiminta (toiminnallisuus). Ty6eldméan laatuun liittyvé teoreettinen
ajattelu on yhtendisempidi kuin johtamiseen ja tehokkuuteen liittyva teoreettinen
ajattelu. Tydeldmédn laatuun liittyvd teoreettinen ajattelu on abstraktimpaa kuin
johtamiseen ja tehokkuuteen liittyvé teoreettinen ajattelu, mikd on vaikeuttanut
tydeldmin laatuun liittyvén teoreettisen ajattelun tarkastelua. Tyodeldmin laadun
tutkiminen ja kehittiminen on kuitenkin tdrkedi siksi, ettd hyva tydelamén laatu
auttaa thmisié jaksamaan ty9sséén ja tydeldmin laadun parantaminen lisdé tehok-
kuutta.

6.1.2 Organisaatio- ja johtamisteoreettisen tarkastelun merkitys tutkimuksen
kannalta

Organisaatio- ja johtamisteoreettista aineistoa on niin paljon, ettd aineistojen va-
linta aiheuttaa ongelmia. Organisaatio- ja johtamisteoreettinen aineisto on myos
hajanaisempaa ja monimuotoisempaa kuin klassinen hallintoteoreettinen aineisto.
Suurimmat ongelmat organisaatio- ja johtamisteoreettisessa ajattelussa johtuivat
siitd, ettd management-johtaminen ja leadership-johtaminen on pyritty pitiméén
erilldéin, vaikka ne liittyvét johtamistapahtumassa yhteen. Samalla, kun johdetaan
asioita, johdetaan my6s ihmisii ja samalla kun johdetaan ihmisid, johdetaan myos
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asioita. Tdma tuli esille myos edelld klassisen hallintoteoreettisen aineiston tar-
kastelun yhteydessd, kun tarkasteltiin johtamisen merkitystd tehokkuuden lisdé-
misessd ja tydeldmén laadun parantamisessa. Télloin todettiin, ettd tehokkuuden
lisddmisessd ja tydeldmdn laadun parantamisessa tarvitaan asioiden ja ihmisten
johtamista ja kovia ja pehmeitd arvoja. Koska asioiden ja ihmisten johtamisen
painotus vaihtelee reaalimaailmassa koko ajan, asioiden ja ihmisten johtamista ei
ole mahdollista erottaa johtamisessa toisistaan. Johtamisajattelun integraatio voisi
poistaa tdmédn ongelman. Johtamisajattelun integraatio sai tukea useilta teoreeti-
koilta. Johtamisajattelun integraatio vaikuttaa myos johtajien méiédradn. Organisaa-
tio- ja johtamisteoreettisessa ajattelussa otetaan samanaikaisesti huomioon johta-
minen, tehokkuus ja tydeldmén laatu.

Asioiden ja ihmisten johtamisen vilinen raja ndyttdd olevan hdmartymaissé, koska
management-johtamiseen on liitetty aikaisemmin leadership-johtamiseen sisélty-
neitd funktioita ja leadership-johtamiseen on liitetty aikaisemmin management-
johtamiseen siséltyneitd funktioita, mikd osoittaa, ettd johtamisajattelu on yhdis-
tymaissé. Johtamisen katsotaan timén tutkimuksen mukaan perustuvan leadership-
ja management-johtamiseen eli ihmisten ja asioiden johtamiseen. Ihmisten johta-
minen mainitaan ensin, koska tutkimuksen kuluessa on todettu, ettd tydeldmin
laadulla on suuri merkitys myos tehokkuuden kannalta. Johtamisajattelun integ-
raatio on tdmin tutkimuksen kannalta merkittévin tulos, koska johtamisajattelun
integraatio liittdd tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun liittyvén ajattelun yhteen ja
mahdollistaa organisaatioiden tehokkuuden lisddmisen ja tyoelimén laadun pa-
rantamisen.

Organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun mukaan organisaatioiden toimin-
nan organisoinnissa on mahdollista kdyttdd erilaisia organisaatiomalleja. Yhteis-
hengen luomista ja yhteistoimintaa pidettiin myos johtamisessa tarkednd. Asian-
tuntemuksen suurta merkitystd korostettiin. Organisaatioiden toiminnan uudista-
mista pidettiin tdrkednd. Koska tehokkuus perustuu organisaatio- ja johtamisteo-
reettisen ajattelun mukaan tulosajatteluun, organisaatioiden tehokkuuteen kiinni-
tettiin erittdin paljon huomiota. Hyvien tulosten saavuttamisen katsottiin perustu-
van kokonaisuuksien hallintaan, laaja-alaiseen ammattitaitoon ja innovatiivisuu-
teen. Tulosajatteluun perustuva toiminta voi olla tavoitteellista, mielekistd, moti-
voivaa, vastuullista ja luovaa, mikd vaikuttaa myoOnteisesti organisaatioiden te-
hokkuuteen ja tydeldmén laatuun.

Tyo6eldmén laatu perustuu organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun mukaan
toimintakulttuuriin, yhteisty6hon, osallistumiseen, vaikuttamiseen ja mahdollisuu-
teen toteuttaa itsedén tydssddn. Toimintakulttuurin merkitys on tydeldmin laadun
ja tehokkuuden kannalta tirked siksi, ettd toimintakulttuuri on tydeldmén laadun
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ja toiminnan perusta. Yhteistyon merkitys on korostunut, koska tiimi- ja ryhmétyo
on lisddntynyt. Yhteistyon lisdédminen tuli esille johtamisajattelun, tehokkuusajat-
telun ja tydeldmin laatuun liittyvén ajattelun yhteydesséd. Osallistuminen, vaikut-
taminen ja itsensd toteuttaminen ovat nykyajan tydeldméissa erittdin tirkeiti tyo-
eldmdn laatuun ja tehokkuuteen vaikuttavia tekijoitd, jotka tukevat tydeldmén
laadun parantamista ja tehokkuuden lisddmistéd organisaatioissa.

Koska organisaatio- ja johtamisteoreettinen ajattelu perustuu ldhinné traditionaa-
lis-moderniin ajatteluun, organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun tavoitteena
on ensisijaisesti organisaatioiden tehokkuuden lisddminen ja toissijaisesti tyoela-
min laadun parantaminen, joten organisaatio- ja johtamisteoreettinen ajattelu si-
sdltdd asioiden ja ihmisten johtamien. Organisaatio- ja johtamisteoreettinen ajatte-
lu perustuu koviin ja pehmeisiin arvoihin. Kovat arvot painottuvat yleensd peh-
meitd arvoja enemmén. Pehmedt arvot painottuvat timén tutkimuksen ajattelussa
enemmain. Organisaatio- ja johtamisteoreettinen ajattelu perustuu l&hinnd avoin-
ten systeemien mallin mukaiseen ajatteluun, koska organisaatiot eivét voi toimia
toisista organisaatioista erilldén.

Klassisen johtamisteoreettisen, tehokkuusteoreettisen ja tydeldmén laatuun liitty-
vén teoreettisen ajattelun ja organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun vélinen
yhteys nékyy organisaatio- ja johtamisteoreettisessa ajattelussa, vaikka organisaa-
tio- ja johtamisteoreettinen ajattelu on modernimpaa kuin klassinen hallintoteo-
reettinen ajattelu. Klassinen hallintoteoreettinen ajattelu ja organisaatio- ja johta-
misteoreettinen ajattelu integroitiin luvussa 3, jotta teoreettista ja empiiristi ajatte-
lua voitiin verrata ja jotta Hyvén tydeldmén teoreettisen mallin késitteille saatiin
teoreettinen sisdlto.

6.2  Empiirisen tarkastelun merkitys tutkimuksen
kannalta

EFQM-aineiston ja Fortune 500-aineiston analyysissa oli tarkoituksena saada
esille ne tekijét, jotka ovat vaikuttaneet ndiden yritysten johtamiseen, tehokkuu-
teen ja tyoeldmén laatuun ja menestymiseen. Empiiristen aineistojen analyysissa
analysoitiin EFQM- ja Fortune 500-yritysten johtamiseen, tehokkuuteen ja tyo-
eldmén laatuun liittyvid laadun osa-alueita ja laadun ulottuvuuksia, jotta kisittei-
den empiirinen sisdltd voitiin mairitelld. Veto-ohjelma-aineiston avulla saatiin
yleiselld tasolla olevaa tietoa organisaatioiden johtamiseen, tehokkuuteen ja tyo-
eldmén laatuun liittyvistd ajattelusta.
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EFQM-aineiston, Fortune 500-aineiston ja Veto-ohjelma-aineiston analyysitulok-
sia verrattiin aluksi keskenddn, jonka jilkeen teoreettisten ja empiiristen aineisto-
jen analyysituloksia verrattiin keskendén. Kun Hyvin tyeldmén teoreettisen mal-
lin késitteiden teoreettista ja empiiristd siséltdd verrattiin keskenddn, voitiin tode-
ta, missd médrin teoreettinen ja empiirinen johtamisajattelu, tehokkuusajattelu ja
tydeldmin laatuun liittyva ajattelu vastasivat toisiaan. EFQM-yritysten ja Fortune
500-yritysten osalta analysoitiin myos ndiden yritysten menestystekijoita, silld oli
oletettavissa, ettd EFQM-yritysten ja Fortune 500-yritysten johtamiseen, tehok-
kuuteen ja tydeldmin laatuun saattaa sisdltyd sellaisia tekijoitd, jotka voivat selit-
tdd ndiden yritysten menestymisen ja joilla voi olla merkitystd myos toisten yri-
tysten kannalta.

6.2.1 EFQM-aineiston merkitys tutkimuksen kannalta

EFQM-aineiston osalta analysoitiin EFQM-yritysten johtamiseen, tehokkuuteen
ja tydeldmén laatuun liittyvid laadun osa-alueita ja laadun ulottuvuuksia, jonka
jélkeen voitiin méaéritelld kdsitteiden EFQM-aineiston mukainen empiirinen sisél-
to.

EFQM-yritysten johtaminen perustui johtajuuteen (L&M) eli ihmisten ja asioiden
johtamiseen, organisointiin, yhteisty6hon, osallistumiseen ja uudistamiseen. Kos-
ka EFQM-yritysten johtaminen perustui johtajuuteen, niiden johtamisessa otettiin
ihmisten ja asioiden johtaminen samanaikaisesti huomioon. Tdmé tulos tukee
tamin tutkimuksen johtamiseen liittyvdd ajattelua. Koska organisoiminen voi
tapahtua joustavasti, organisointi ei rajoittanut EFQM-yritysten toimintaa. Se, etti
yhteistyon merkitystd pidettiin erittdin tidrkednd, vaikutti yritysten tydeldmén laa-
tuun ja tehokkuuteen. Thmisid kannustettiin osallistumaan siksi, ettd heiddn osaa-
misensa voidaan saada paremmin kdyttoon. EFQM-yritysten toiminnan uudista-
misella vaikutettiin tydeldmén laatuun, tehokkuuteen ja yritysten tulevaan toimin-
taan.

Koska EFQM-yritysten tehokkuus perustui kehittdmiseen, asiantuntemukseen,
tuotteiden ja palvelujen laatuun, yhteishenkeen ja innovatiivisuuteen, niiden te-
tuntemus, laatu ja innovatiivisuus liittyivdt ensisijaisesti tehokkuuteen ja yhteis-
henki liittyi ty6eldmén laatuun ja tehokkuuteen.

Koska EFQM-yritysten tydeldmin laatu perustui yrityskulttuuriin, yhteisiin ar-
voihin, yhteishenkeen, vuorovaikutukseen ja sitoutumiseen, jotka vaikuttivat nii-
den tydeldmén laatuun ja tehokkuuteen. Koska yrityskulttuuri on tydeldmin laa-
dun ja tehokkuuden perusta, yrityskulttuuri vaikuttaa tydeldmén laatuun ja tehok-
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kuuteen. Yhteiset arvot ovat tirkeitd, silld ne yhdistdvét ihmisii ja saavat ihmiset
ponnistelemaan yhdessd yhteisten pddméarien hyvéksi. Yhteishengen merkitystd
pidettiin tydeldmén laadun ja tehokkuuden kannalta tirkeéni. Se, ettd myos joh-
tamisajattelussa korostettiin yhteistyon merkitystd, osoittaa, ettd yhteistyon merki-
tystd pidettiin tyoeldmén laadun ja tehokkuuden kannalta erittdin tirkedna.

6.2.2 Fortune 500-aineiston merkitys tutkimuksen kannalta

Fortune 500-aineiston osalta analysoitiin johtamiseen, tehokkuuteen ja tydelamén
laatuun liittyvid laadun osa-alueita ja laadun ulottuvuuksia, jonka jdlkeen méaéri-
teltiin Fortune 500-aineiston késitteiden empiirinen sisdltd. Liséksi analysoitiin
Fortune 500-yritysten menestystekijoita.

Koska Fortune 500-yritysten johtaminen perustui johtajuuteen (L&M) eli ihmis-
ten ja asioiden johtamiseen, joustavaan organisointiin, yhteistyohon, uusiin rat-
kaisuihin ja kumppanuuksiin, johtamisessa otettiin tydeldmén laatu ja tehokkuus
samanaikaisesti huomioon. Joustava organisointi mahdollisti Fortune 500-
yritysten joustavan toiminnan muutostilanteissakin. Johtamisessa korostettiin yh-
teistyon merkitystd, koska yhteistyotd pidettiin tirkednd tehokkuuteen ja tyoeld-
mén laatuun vaikuttavana tekijand. Uudet ratkaisut olivat tarkeitd tydeldmén laa-
dun, tehokkuuden ja yritysten tulevaisuuden kannalta. Kumppanuudet olivat For-
tune 500-yritysten toiminnan kannalta tarkeita.

Koska Fortune 500-yritysten tehokkuus perustui suunnitelmiin, haasteisiin, yh-
dessd tekemiseen, vuorovaikutukseen ja vaikuttamiseen, niiden tehokkuus perus-
tui my0s tydeldmén laatuun. Suunnitelmat liittyivit tehokkuuteen ja muut tekijét
liittyivét sekd tydeldmin laatuun ettd tehokkuuteen. Yhdessd tekeminen, vuoro-
vaikutus ja vaikuttaminen olivat Fortune 500-yrityksissd tarkeitd tyoelimén laa-
tuun ja tehokkuuteen vaikuttavia tekijoitd. Fortune 500-yrityksissd kiinnitettiin
my0s tehokkuusajattelun yhteydessd enemmén huomiota tydeldmin laatuun kuin
EFQM-yrityksissa.

Tyo6eldmén laadun perustana olivat Fortune 500-yrityksissd yrityskulttuuri, yhtei-
set periaatteet, motivaatio, sitoutuminen ja osallistuminen, jotka vaikuttivat seké
tydeldman laatuun ettd tehokkuuteen. Yrityskulttuurin merkitysta pidettiin tirked-
nd, silld se vaikuttaa yritysten kaikkeen toimintaan. Yhteiset periaatteet, motivaa-
tio ja osallistuminen vahvistivat yhteishenked ja ty6hon ja yritykseen sitoutumis-
ta.



Acta Wasaensia 165

6.2.3 Veto-ohjelma-aineiston merkitys tutkimuksen kannalta

Veto-ohjelma-aineistonkin osalta analysoitiin laadun osa-alueita ja laadun ulottu-
vuuksia, jonka jilkeen tutkimuksen kasitteille médriteltiin Veto-ohjelma-aineiston
mukainen empiirinen sisélto.

Johtaminen perustui Veto-ohjelma-aineiston mukaan kokonaisvaltaiseen johtami-
seen eli thmisten ja asioiden johtamiseen, organisoitumiseen, yhteistyohon, asian-
tuntemukseen ja integraatioon, joten johtamisajattelussa otettiin tyoeldmén laatu
ja tehokkuus samanaikaisesti huomioon. Koska kokonaisvaltainen johtaminen
perustui ihmisten ja asioiden johtamiseen, kokonaisvaltainen johtaminen vastaa
EFQM- ja Fortune 500-yritysten johtajuutta. Organisoitumisella mahdollistetaan
organisaatioiden joustava toiminta. Yhteisty0 vaikuttaa tydeldmén laatuun ja te-
hokkuuteen. Thmisten asiantuntemusta voidaan hyddyntdd parhaiten silloin, kun
tydeldmin laatu on hyva. Eri toimintojen yhdistdmisessd edellytetddn integraatio-
ta.

Tehokkuus perustui Veto-ohjelma-aineiston mukaan suunnitteluun, priorisointiin,
erikoistumiseen, itsendiseen tydskentelyyn ja luovuuteen. Suunnittelu, priorisointi
ja erikoistuminen vaikuttavat ensisijaisesti tehokkuuteen ja itsendinen tydskentely
ja luovuus vaikuttavat ensisijaisesti tyoeldmén laatuun. Koska tydeldmén laatu ja
tehokkuus vaikuttavat myos toisiinsa, ndma tekijit vaikuttavat tehokkuuteen ja
tydeldmin laatuun.

Koska ty6eldmain laatu perustui Veto-ohjelma-aineiston mukaan tydeldman kehit-
tdmiseen, yhteiseen tahtotilaan, yhteisollisyyteen, hyviin tyokdytintoihin ja vuo-
rovaikutukseen, tydeldmin laatu ja tehokkuus otettiin tissd ajattelussa samanai-
kaisesti huomioon. Tyo6eldmén kehittiminen edellyttdd myos yhteistd tahtotilaa ja
sitd, ettd tyoeldmén laadun indikaattoreita seurataan samoin kuin organisaatioiden
muitakin strategisia indikaattoreita. Yhteisollisyydenkin merkitys on edelleen
tarked, vaikka yksilollisyyttd korostetaan. TyOeldmén laatua on mahdollista pa-
rantaa ja tehokkuutta lisdtd hyvien tyokdytantdjen avulla. Vuorovaikutuksellakin
on tarked merkitys tyoeldmassa.

6.2.4 EFQM- ja Fortune 500-yritysten menestystekijéiden tarkastelu

Kun tarkastellaan EFQM- yritysten johtamiseen liittyvid menestystekijoitd tdmén
tutkimuksen kannalta, voidaan todeta, ettd EFQM-yritysten tarkeimmét johtami-
seen liittyvit menestystekijét olivat hyvin markkina-aseman varmistaminen, asia-
kasldahtoisyys, toimitusvarmuus, toiminnan uudistaminen ja yrityksen imagosta
huolehtiminen. Kun tarkastellaan Fortune 500-yritysten johtamiseen liittyvid me-
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nestystekijoitd tdmén tutkimuksen kannalta, todetaan, ettd Fortune 500-yritysten
tairkeimmait johtamiseen liittyvdt menestystekijat olivat vahvan markkina-aseman
varmistaminen, hyvit asiakassuhteet, palveluldhtdisyys, hyvit strategiavalinnat ja
hyvit tulevaisuuden nakyméit. Kun tarkastellaan EFQM- ja Fortune 500-yritysten
tarkeimpid johtamiseen liittyvid menestystekijoitd samanaikaisesti, voidaan tode-
ta, ettd kaikki ndmai tekijit vastasivat toisiaan, joten aineistot vastasivat toisiaan
erittdin hyvin, silld johtamisessa on kyse markkina-aseman varmistamisesta, asia-
kasldhtoisyydestd (hyvistd asiakassuhteista), toimitusvarmuudesta (palveluldhtoi-
syydestd), toiminnan uudistamisesta (hyvistd strategiavalinnoista) ja yritysten
imagosta (hyvistd tulevaisuuden nékymistd). Mikdli EFQM-yritysten ja Fortune
500-yritysten johtamisen osalta odotettiin erityistekijoitd, siltd osin tdma tulos oli
pettymys, mutta selkeén johtamisajattelun nikokulmasta tulos on rohkaiseva.

Kun tarkastellaan EFQM-yritysten tehokkuuteen liittyvid menestystekijoitd, tode-

taan, ettd EFQM-yritysten tdmén tutkimuksen kannalta tdrkeimmat tehokkuuteen
liittyvét menestystekijdt olivat kehittdminen, tuottavuus, laadunhallinta, ammatti-
taito (osaaminen) ja huipputeknologia, jotka ovat keskeisid yritysten tehokkuu-
teen vaikuttavia tekijoitd. Kaikki menestystekijét liittyvat tehokkuuteen. Kehitta-
minen, ammattitaito ja huipputeknologia voivat tyoeldmén laatuunkin. Kun tar-
kastellaan Fortune 500-yritysten tehokkuuteen liittyvid menestystekijoitd, tode-
taan, ettd Fortune 500-yritysten tdmidn tutkimuksen kannalta tdrkeimmaét tehok-
kuuteen liittyvdt menestystekijdt olivat kehittdiminen, asiantuntemus, bréndit, tu-
loksellisuus ja henkiloston merkitys. Kehittdminen, asiantuntemus ja tulokselli-
suus vaikuttavat ensisijaisesti tehokkuuteen. Brédit ja henkiloston merkityksen
korostaminen vaikuttavat my0s tydeldmin laatuun. Kun tarkastellaan EFQM- ja
Fortune 500-yritysten menestystekijoitd samanaikaisesti, todetaan, etti néissd
aineistoissa neljd yhteistd kohtaa, joten aineistot vastasivat toisiaan hyvin. Mo-
lemmissa aineistoissa tuli esille kehittiminen, tuottavuus (tuloksellisuus), ammat-
titaito (asiantuntemus) ja huipputeknologia (brindit). EFQM-yritysten tehokkuu-
teen liittyvissd menetystekijoissd oli lisdksi laadunhallinta ja Fortune 500-
yritysten menestystekijoissd henkildston merkitys. Koska suomalaisissa yrityksis-
sd korostettiin laadunhallintaa ja amerikkalaisissa yrityksissd henkildston merki-
tystd, tistd voidaan péitelld, ettd suomalaisten yritysten johtamisessa tarvitaan
my0s henkildston merkityksen korostamista, koska silloin voidaan vaikuttaa sa-
manaikaisesti yritysten tehokkuuteen ja tydeldamén laatuun.

Kun tarkastellaan EFQM-yritysten menestymisen taustalla vaikuttavia tekijdita,
voidaan todeta, ettd EFQM-yritysten tdmin tutkimuksen kannalta tdrkeimmat
menestystekijat olivat yrityskulttuuri, yhteishenki, yhteinen arvoperusta, osallis-
tuminen ja vaikuttaminen, jotka ovat keskeisid tydeldmin laatuun ja tehokkuuteen
vaikuttavia tekijoitd, joten néilld tekijoilld oli suuri merkitys yritysten menestymi-
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sen kannalta. Kun tarkastellaan Fortune 500-yritysten menestymisen taustalla
vaikuttavia tekijoitd, voidaan todeta, ettd Fortune 500-yritysten tdmén tutkimuk-
sen kannalta tiarkeimméit menestystekijit olivat sitoutuminen, tyGtyytyviisyys,
motivaatio, work-life balance ja itseohjautuvuus. Kun tarkastellaan EFQM-
yritysten ja Fortune 500-yritysten menestystekijoitd samanaikaisesti, todetaan,
ettd néissd aineistoissa olevia on mahdotonta verrata toisiinsa, joten niitd aineisto-
ja voidaan pitd4 toisiaan tdydentdvina.

Yhteenvetona voidaan EFQM- ja Fortune 500-aineiston perusteella todeta, etti
johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmian laatuun liittyva ajattelu oli suomalaisissa
ja amerikkalaisissa yrityksissd ldhelld toisiaan, mika johtuu siité, etti liiketoimin-
ta-ajattelu on eri maissa melko samanlaista. Kun kulttuurierot otetaan huomioon,
voidaan todeta, ettd amerikkalaisessa kulttuurissa korostetaan yksilollisyyttéd
enemman kuin Suomessa, mika edellyttda johtamisessa ja tyokulttuurissa koroste-
taan ihmisten merkitystd. Vaikka amerikkalaisessa kulttuurissa korostetaan indi-
viduaalisia arvoja, Fortune 500-aineiston perusteella voidaan péételld, ettd saman-
aikaisesti korostetaan yhteisollisyyttd. EFQM- ja Fortune 500-aineiston perusteel-
la voidaan péitelld, ettd Fortune 500-huippuyritykset ’piihittivit’ vield EFQM-
yritykset johtamisen, tehokkuuden ja tydeldmin laadun osalta. Erot olivat kuiten-
kin pienemmait kuin olisi voinut olettaa. Suomalaisten yritysten johtamiseen tulisi
saada inhimillisempi ote, jotta ihmisten todellinen lahjakkuus saataisiin esiin.

6.3  Teoreettisen aineiston ja empiiristen aineistojen
vertailu

Johtamista, tehokkuutta ja tydeldmén laatua ei ole mahdollista erottaa toisistaan,
koska niiden viélilld on monia riippuvuussuhteita. Edelld esitetyn perusteella voi-
daan todeta, ettid hyvé tehokkuus on mahdollista saavuttaa silloin, kun johtamises-
sa kiinnitetddn samanaikaisesti huomio ihmisten ja asioiden johtamiseen, silld
hyva tehokkuus ja hyvé tyoeldmén laatu on mahdollista saavuttaa vain osaavan ja
hyvin motivoituneen henkildston avulla, joten johtaminen, tydeldmédn laatu ja
tehokkuus liittyvit vélittomésti yhteen.

Klassista hallintoteoreettista aineistoa analysoitiin luvussa 2 ja organisaatio- ja
johtamisteoreettista aineistoa analysoitiin luvussa 3. Klassinen hallintoteoreetti-
nen ja organisaatio- ja johtamisteoreettinen ajattelu integroitiin luvussa 3, jotta
tutkimuksen késitteille ja Hyvén tydeldmén teoreettisen mallin késitteille saatiin
teoreettinen sisdltd. Luvussa 5 analysoitiin empiirisid aineistoja, jotta kisitteille
johtaminen, tehokkuus ja tydeldmin laatu saatiin my0s empiirinen sisdlto ja jotta
empiirisid aineistoja ja teoreettisia ja empiirisid aineistoja oli mahdollista verrata.
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Klassinen hallintoteoreettinen, organisaatio- ja johtamisteoreettinen ja empiirinen
ajattelu on koottu liitteeseen 10.

Johdatus teoreettisen aineiston ja empiiristen aineistojen vertailuun

Klassisessa johtamisteoreettisessa ajattelussa huomio kiinnitettiin ensisijaisesti
asioiden johtamiseen, organisaatio- ja johtamisteoreettisessa ajattelussa huomio
kiinnitettiin asioiden ja ithmisten johtamiseen ja kaikissa empiirisissd aineistoissa
korostettiin johtajuuden, ihmisten ja asioiden johtamisen, merkitystd, miké osoit-
taa johtamisajattelun muuttumista. Kun johtamisesta siirrytdén johtajuuteen, ih-
misten asiantuntemus saadaan kdyttoon. Koska organisoinnissa ollaan siirtymissé
hierarkkisista rakenteista matalampiin organisaatiorakenteisiin ja organisoitumi-
seen, tdmd mahdollistaa organisaatioiden joustavan toiminnan. Thmisten asiantun-
temusta ja kehittdmistd pidettiin tdrkednd kaikissa aineistoissa, koska ne ovat tér-
keitd organisaatioiden tulevaisuudenkin kannalta. Se, ettd yhteistyon merkitysta
korostettiin kaikissa aineistoissa, osoittaa, ettd yhteisollisyyttdkin tarvitaan edel-
leen yksilollisyyden rinnalla.

Klassisessa tehokkuusteoreettisessa ajattelussa kiinnitettiin huomiota asiakoko-
naisuuksien ja muutosten hallintaan, silld ne ovat tehokkaan ja mielekkdén toi-
minnan edellytys. Yhteistoimintaakin pidettiin tehokkuuteen ja ty6eldmén laatuun
vaikuttavana tekijand. Tehokkuus perustui organisaatio- ja johtamisteoreettisen
ajattelun mukaan tulosajatteluun. Kaikissa empiirisissd aineistoissa tehokkuuden
katsottiin perustuvan kehittimiseen, asiantuntemukseen, yhteistydhon ja luovuu-
teen, joten teoreettinen ja empiirinen tehokkuusajattelu tukivat toisiaan.

Koska klassisessa tydeldméan laatuun liittyvéssi teoreettisessa ajattelussa korostet-
tiin toimintakulttuurin, yhteishengen ja yhteistoiminnan merkitysté, timi osoittaa,
ettd tydelamén laatuunkin kiinnitettiin huomiota. Organisaatio- ja johtamisteoreet-
tisessa ajattelussa pidettiin tdrkeénd toimintakulttuurin, yhteishengen, osallistumi-
sen ja vaikuttamisen merkitystd. Empiirisissd aineistoissa korostettiin yrityskult-
tuurin, arvojen, yhteishengen ja sitoutumisen merkitysté, joten klassinen hallinto-
teoreettinen ajattelu, organisaatio- ja johtamisteoreettinen ajattelu ja empiirinen
ajattelu olivat tydeldmén laatuun liittyvén ajattelun osalta hyvin l14helld toisiaan.

Seuraavassa kuviossa (kuvio 11) verrataan EFQM-aineiston késitteiden siséaltod
teoreettisen aineiston (klassinen hallintoteoreettinen ajattelu ja organisaatio- ja
johtamisteoreettinen ajattelu) késitteiden sisdltoon, Fortune 500-aineiston késit-
teiden sisdltod teoreettisen aineiston kisitteiden sisdltoon ja Veto-ohjelma-
aineiston késitteiden siséltdd teoreettisen aineiston kisitteiden sisdltoon. Aluksi
tarkastellaan késitettd johtaminen, seuraavaksi tarkastellaan kisitettd tehokkuus ja
viimeksi tarkastellaan késitettd tydelamén laatu.
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Teoreettinen ajattelu Empiirinen ajattelu
. P 1.
Teoreettinen aineisto EFOM-aineisto
JOHTAMINEN JOHTAMINEN

¢ Funktionaalinen johtaminen « Johtajuus (L&)

* Organisoiminen e Organisointi 2.

* Yhteistyd * Yhteistyd Fortune 500-aineisto

o Ammattitaito e Osallistaminen JOHTAMINEN

e Toimintojen kehittdminen o Uudistaminen | e Johtajuus (L&M)
¢ Joustava organisainti
¢ Yhteisty6 3.
e Uudet ratkaisuff Veto-ohjelma-aineisto
o Kumppanuudet JOHTAMINEN

e Kokonaisv. johtaminen

Teoreettinen aineisto
TEHOKKUUS

¢ Organisaation tehokkuus
¢ Asiakokonaisuudet

¢ Yhteistoiminta

¢ Organisaation toiminta

¢ Tilanteiden hallinta

1.
EFQM-aineisto

TEHOKKUUS

e Kehittaminen
e Asiantuntemus
e Tuloksellisuus
e Laadunhallinta
e Innovatiivisuus

e Organisoituminen
¢ Yhteisty6
e Asiantuntemus

¢ Integraatio

2

Fbrtune 500-aineisto
TEHOKKUUS

e Suunnittelu
¢ Haasteet

e Yhdessa tekeminen

e \Vuorovaikutus
¢ Vaikuttaminen

3.
Veto-ohjelma-aineisto

Teoreettinen aineisto
TYOELAMAN LAATU

e Toimintakulttuuri

¢ Yhteishenki

¢ Vaikuttaminen

e Osallistuminen

e Itsensa toteuttaminen

1.
EFQM-aineisto

TYOELAMAN LAATU

o Yrityskulttuuri

TEHOKKUUS
Suunnittelu
Priorisointi
e Erikoistuminen
Itsendinen tydskentely
Luovuus

e Yhteishenki

e Yhteiset arvot
e \Vuorovaikutus
e Sitoutuminen

2

Fortune 500-aineisto
TYOELAMAN LAATU

o Yrityskulttuuri

¢ Yhteiset periaat
e Motivaatio

e Osallistuminen
e Sitoutuminen

3.

Veto-ohjelma-aineisto
TYOELAMAN LAATU

e Tydeldmén kehittdminen

¢ Yhteinen tahtotila
¢ Yhteisollisyys

o Hyvat tyokaytannot
e Vuorovaikutus

Kuvio 11.

Teoreettisen aineiston ja empiiristen aineistojen vertailu
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EFQM-aineiston ja teoreettisen aineiston johtamisajattelun vertailu

Koska EFQM-aineiston johtamisajattelu perustui johtajuuteen eli ihmisten ja asi-
oiden johtamiseen, organisointiin, yhteistyohon, osallistumiseen ja uudistamiseen
ja teoreettisen aineiston johtamisajattelu funktionaaliseen johtamiseen eli asioiden
ja thmisten johtamiseen, organisoimiseen, yhteistybhon, ammattitaitoon ja toimin-
jen (funktioiden) kehittdmiseen, ndiden aineistojen johtamisajattelu poikkesi mel-
ko paljon toisistaan.

Fortune 500-aineiston ja teoreettisen aineiston johtamisajattelun vertailu

Koska Fortune 500-aineiston johtamisajattelu perustui johtajuuteen, joustavaan
organisointiin, yhteistydhon, uusiin ratkaisuihin ja kumppanuuksiin ja teoreettisen
aineiston johtamisajattelu funktionaaliseen johtamiseen, organisoimiseen, yhteis-
tyohon, ammattitaitoon ja toimintojen (funktioiden) kehittdmiseen, ndiden aineis-
tojen johtamisajattelu poikkesi toisistaan melko paljon.

Veto-ohjelma-aineiston ja teoreettisen aineiston johtamisajattelun vertailu

Koska Veto-ohjelma-aineiston johtamisajattelu perustui kokonaisvaltaiseen joh-
tamiseen eli ithmisten ja asioiden johtamiseen, organisoitumiseen, yhteistyohon,
asiantuntemukseen ja integraatioon ja teoreettisen aineiston johtamisajattelu funk-
tionaaliseen johtamiseen, organisoimiseen, yhteistyohon, ammattitaitoon ja toi-
mintojen (funktioiden) kehittdimiseen, ndiden aineistojen johtamisajattelu poikkesi
toisistaan melko paljon.

EFQM-aineiston ja teoreettisen aineiston tehokkuusajattelun vertailu

Koska EFQM-aineiston tehokkuusajattelu perustui kehittdmiseen, asiantuntemuk-
seen, tuloksellisuuteen, laadunhallintaan ja innovatiivisuuteen ja teoreettisen ai-
neiston tehokkuusajattelu perustui organisaation tehokkuuteen, asiakokonaisuuk-
siin, yhteistoimintaan, organisaation toimintaan ja tilanteiden hallintaan, ndiden
aineistojen tehokkuusajattelussa oli melko paljon yhtéldisyyksia.

Fortune 500-aineiston ja teoreettisen aineiston tehokkuusajattelun vertailu

Koska Fortune 500-aineiston tehokkuusajattelu perustui suunnitteluun, haastei-
siin, yhdessid tekemiseen, vuorovaikutukseen ja teoreettisen aineiston tehok-
kuusajattelu organisaation tehokkuuteen, asiakokonaisuuksiin, yhteistoimintaan,
organisaation toimintaan ja tilanteiden hallintaan, ndiden aineistojen tehok-
kuusajattelussa oli melko paljon yhtildisyyksia.
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Veto-ohjelma-aineiston ja teoreettisen aineiston tehokkuusajattelun vertailu

Koska Veto-ohjelma-aineiston tehokkuusajattelu perustui hyvién toiminnan suun-
nitteluun, priorisointiin, erikoistumiseen, itsendiseen tyoskentelyyn ja luovuuteen
ja teoreettisen aineiston tehokkuusajattelu organisaation tehokkuuteen, asiakoko-
naisuuksiin, yhteistoimintaan, organisaation toimintaan ja tilanteiden hallintaan,
ndiden aineistojen tehokkuusajattelussa oli melko paljon yhtildisyyksia.

EFQM-aineiston ja teoreettisen tyoeldman laatuun liittyvén ajattelun vertailu

Koska EFQM-aineiston tyoeldmin laatuun liittyva ajattelu perustuu yrityskulttuu-
riin, yhteishenkeen, yhteisiin arvoihin, vuorovaikutukseen ja sitoutumiseen ja
teoreettisen aineiston tydeldmin laatuun liittyvé ajattelu toimintakulttuuriin, yh-
teishenkeen, vaikuttamiseen, osallistumiseen ja itsensd toteuttamiseen, ndiden
aineistojen tydeldmain laatuun liittyvassé ajattelussa oli paljon yhtéldisyyksia.

Fortune 500-aineiston ja teoreettisen tydeldmén laatuun liittyvén ajattelun vertailu

Koska Fortune 500-aineiston tydeldmén laatuun liittyvd ajattelu perustui yritys-
kulttuuriin, yhteisiin periaatteisiin, motivaatioon, osallistumiseen ja sitoutumiseen
ja teoreettisen aineiston tyOeldmén laatuun liittyva ajattelu toimintakulttuuriin,
yhteishenkeen, vaikuttamiseen, osallistumiseen ja itsensd toteuttamiseen, ndiden
aineistojen tydelamén laatuun liittyvissé ajattelussa oli paljon yhtéldisyyksia.

Veto-ohjelma-aineiston ja teoreettisen aineiston tydeldman laatuun liittyvan
ajattelun vertailu

Koska Veto-ohjelma-aineiston tydeldmédn laatuun liittyvd ajattelu perustui tyo-
eldmén kehittdmiseen, yhteiseen tahtotilaan, yhteisollisyyteen, hyviin tyokdytin-
toihin ja vuorovaikutukseen ja teoreettisen aineiston tydeldmin laatuun liittyva
ajattelu perustui toimintakulttuuriin, yhteishenkeen, vaikuttamiseen, osallistumi-
seen ja itsensd toteuttamiseen, ndiden aineistojen tydeldmédn laatuun liittyvissd
ajattelussa oli melko paljon yhtildisyyksia.

6.4 Hyvin tyoelaman teoreettisen mallin toimivuus

Hyvén tyoeldmén teoreettisen mallin toimivuutta voidaan tarkastella a) teoreetti-
sen ajattelun, b) empiirisen ajattelun ja c) teoreettisen ja empiirisen ajattelun kan-
nalta (kuvio 12).
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TEOREETTINENAINEISTO
JOHTAMINEN

Funktionaalinen johtaminen

e Organisoiminen

e Yhteishenki

e Ammattitaito

e Toimintojen kehittdminen

EFQM -aineisto
JOHTAMINEN

Johtajuus (L&M)

e Organisointi

e Y hteistyd

e Osallistuminen

e Uudistaminen

Fortune 500-aineisto
JOHTAMINEN

Johtajuus (L&M)

e Joustava organisointi

e Yhteistyd

e Uudet ratkaisut

e Kumppanuudet

Veto-ohjelma-aineisto
JOHTAMINEN
Kokonaisvaltainen johtaminen
e Organisoituminen

e Y hteistyd
e Asiantuntemus
e Integraatio

TEOREETTINEN AINEISTO
TEHOKKUUS

Organisaation tehokkuus

e Asiakokonaisuudet

e Yhteistoiminta

e Organisaation toiminta

e Tilanteiden hallinta

EFQM-aineisto
TEHOKKUUS

Kehittdminen

e Asiantuntemus

e Tuloksellisuus

e Laadunhallinta

e Innovatiivisuus

Fortune 500-aineisto
TEHOKKUUS

Suunnittelu

e Haasteet

e Yhdessa tekeminen

e Vuorovaikutus

e Vaikuttaminen

Veto-ohjelma-aineisto
TEHOKKUUS

Suunnittelu

e Priorisointi

e Erikoistuminen

e |tsendinen tydskentely

e Luovuus

TEOREETTINEN AINEISTO

TYOELAMAN LAATU

Toimintakulttuuri

e Y hteishe nki

e Vaikuttaminen

e Osallistuminen

e Itsensétoteuttaminen

EFQM -aineisto

Yr

TYOELAMAN LAATU
ityskulttuuri
Yhteishenki
Yhteiset arvot
Vuorovaikutus
Sitoutuminen

\

Fortune 500-aineisto

TYOELAMAN LAATU

Y rityskulttuuri

Yhteiset periaatteet
Motivaatio
Osallistuminen
Sitoutuminen

Veto-ohjelma-aineisto

TYOELAMAN LAATU

Tyoeldaman kehittaminen

Yhteinen tahtotila
Yhteisollisyys
Hyvat tydkaytannot
Vuorovaikutus

Kuvio 12. Hyvin tydeldmén teoreettisen mallin toimivuus
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Hyvéan tyéelaman teoreettisen mallin teoreettinen toimivuus

Hyvin tydeldmén teoreettisen mallin mukaan johtamisella vaikutetaan samanai-
kaisesti organisaatioiden tehokkuuteen tydeldmén laatuun. Kun Hyvén tydeldmén
teoreettisen mallin toimivuutta tarkastellaan teoreettisen ajattelun kannalta, timéan
mallin johtamisteoreettinen ajattelu perustuu funktionaaliseen johtamiseen, te-
hokkuusteoreettinen ajattelu perustuu organisaation tehokkuuteen ja tydeldmin
laatuun liittyvd teoreettinen ajattelu perustuu toimintakulttuuriin, joten Hyvén
tydeldmén teoreettisen mallin teoreettinen toimivuus vaikuttaa selkeélta.

Hyvén tydelaméan teoreettisen mallin empiirinen toimivuus

Kun Hyvén tydeldmin teoreettista mallia tarkastellaan empiirisen ajattelun néko-
kulmasta, todetaan, ettd johtaminen perustuu EFQM- ja Fortune 500-aineiston
mukaan johtajuuteen ja Veto-ohjelma-aineiston mukaan kokonaisvaltaiseen joh-
tamiseen, joten empiirisissd aineistoissa korostetaan ihmisldhtdistd johtamisajatte-
lua. Koska tehokkuus perustuu EFQM-aineiston mukaan kehittdmiseen ja Fortune
500-aineiston ja Veto-ohjelma-aineiston mukaan suunnitteluun, empiirinen te-
hokkuusajattelu vastasi toisiaan hyvin. Tydeldmén laatu perustui EFQM-aineiston
ja Fortune 500-aineiston mukaan yrityskulttuuriin ja Veto-ohjelma-aineiston mu-
kaan tyoeldmin kehittimiseen, joten empiiristen aineistojen tydeldmin laatuun
liittyva ajattelu oli ldhelld toisiaan. Koska Fortune 500-yrityksissd korostettiin
tydeldmin laatuun vaikuttavia tekijoitd tehokkuusajattelunkin yhteydessd, tyo-
eldmain laatu otettiin ndissé yrityksissd parhaiten huomioon. Empiirinenkin tarkas-
telu vaikuttaa Hyvén tyeldmin teoreettisen mallin mukaan selkealta.

Hyvan tydelaméan teoreettisen mallin teoreettinen ja empiirinen toimivuus

Kun Hyvién ty6eldmin teoreettisen mallin teoreettista ja empiiristd toimivuutta
tarkastellaan samanaikaisesti, teoreettinen ajattelu voidaan nihdi perustana, jolle
empiirinenkin ajattelu rakentuu. Klassinen hallintoteoreettinen ajattelu muodostaa
tarkastelulle teoreettisen kehyksen, jota tdydennetdén organisaatio- ja johtamis-
teoreettisella ajattelulla, jonka jilkeen empiirinen ajattelu voidaan sijoittaa teo-
reettiseen kehykseen. Vaikka klassinen hallintoteoreettinen ajattelu perustuu tra-
ditionaalisempaan ajatteluun kuin organisaatio- ja johtamisteoreettinen ajattelu,
niitd molempia tarvitaan teoreettisessa ja empiirisessé tarkastelussa.

Koska Hyvin tydeldmén teoreettinen malli mahdollistaa johtamisen, tehokkuuden
ja tydeldmédn laadun samanaikaisen tarkastelun, teoreettinen malli toimii teoreetti-
sessa ja empiirisessé tarkastelussa teoreettisena perustana, joka liittdd teoreettisen
ja empiirisen ajattelun yhteen. Teoreettinen malli ei ole konteksti- eikd kulttuu-
risidonnainen, joten titd mallia voidaan kéyttd4 useissa eri yhteyksissi, silld kisit-
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teiden sisdltd madrdytyy vasta myohemmin. Kun ajatellaan esimerkiksi iddn mys-
titkkaa, késitteen hyva tyoelama tilalle tulee késite hyva elama, kéasitteen johtami-
nen tilalle tulee késite elamismaailma, kisitteen tehokkuus tilalle tulee késite yh-
teisty0 ja kasitteen tydeldmén laatu tilalle tulee kisite elaman laatu. Téaltd osin
lansimailla on tydeldmén kannaltakin paljon opittavaa.

6.5 Johtamisajattelun merkitys organisaatioiden
tehokkuuden lisdamisessi ja tyoelamén laadun
parantamisessa

Tatd kysymystéd on tarkasteltu tutkimuksen kuluessa moneen kertaan useista né-
kokulmista. Kun johtamisajattelun merkitystd on tarkasteltu organisaatioiden te-
hokkuuden lisddmisen ja tydeldmédn laadun parantamisen nédkokulmasta, on todet-
tu, ettd tdssd tarkastelussa on otettava samanaikaisesti huomioon asioiden ja ih-
misten johtaminen, jotta tehokkuutta voidaan lisdtd ja tydeldmédn laatua voidaan
parantaa. Vaikka tehokkuuden voidaan katsoa liittyvén asioiden johtamiseen ja
tydeldmin laadun voidaan katsoa liittyvdn ihmisten johtamiseen, asioiden ja ih-
misten johtaminen yhdistyvét kokonaisvaltaisessa johtamisessa. Koska kokonais-
valtainen johtaminen perustuu johtajuuteen, ihmisten johtaminen painottuu joh-
tamisajattelussa asioiden johtamista enemmédn. Koska ihmisldhtdisessd johta-
misajattelussa otetaan ihmisten ja asioiden johtaminen, tehokkuus ja tydeldmén
laatu samanaikaisesti huomioon, organisaatioiden tehokkuutta voidaan lisétd ja
tydeldmain laatua parantaa samaan aikaan.

Teoreettisesti ei ole mahdollista méadritelld, johtamisajattelun optimaalista painot-
tumista eri aikoina ja eri tilanteissa. Johtamistilanteissakaan ei ole mahdollista
madritelld, mikd on ihmisten ja asioiden johtamisen optimaalinen suhde, jotta
tehokkuutta voidaan lisdtd ja tydeldmdn laatua voidaan parantaa. Koska reaali-
maailmassa on monia véliintulevia muuttujia, ihmisten ja asioiden johtamisen
painotus vaihtelee kaiken aikaa. Johtamisessa edellytetddn siten johtajuutta eli
ihmisten ja asioiden johtamista, silld thmisten johtamisella voidaan vaikuttaa tyo-
eldmén laatuun ja tehokkuuteen. Ihmisten johtamisen tulee aina liittyd asioiden
johtamiseen, jotta tehokkuutta voidaan lisdtd samalla, kun tydeldmén laatua pa-
rannetaan. Thmisldhtdinen johtamisajattelu tarjoaa organisaatioiden toiminnalle
paremmat edellytykset kuin yksinomaan asiapainotteinen johtaminen, silld silloin
organisaatioiden kaikki inhimilliset voimavarat ja aineelliset resurssit saadaan
kayttoon. Kun ihmisilld on mahdollisuus kéyttdd kaikkia kykyjddn tyOssdén, hei-
dédn tydeldmainsi ja eldménsi laatu paranee, luovuus lisdédntyy, kestdvyys paranee,
organisaatioiden tehokkuus lisddntyy ja tulevaisuuteen suuntautuva suunnittelu
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onnistuu. Hyvén ty0eldmén teoreettinen malli osoittaa, miten organisaatioiden
tehokkuutta voidaan lisdtd inhimilliselld ja eettisesti korkeatasoisella tavalla.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 27) tarkastellaan tdméan tutkimuksen teoreetti-
sen ja empiirisen johtamisajattelun sijoittumista teoriakartalla. Tdma sijoittelu on
vain suuntaa antava, silld teoreettista ja empiiristd johtamisajattelua ei ole mah-
dollista sijoittaa teoriakartalle yksiselitteisesti. Follettin, Thompsonin ja Herzber-
gin johtamisajattelu on kuvattu vaalealla pohjalla, koska heidén ajattelunsa valit-
tiin jatkotarkasteluun.

Taulukko 27. Teoreettisen ja empiirisen ajattelun sijoittuminen teoriakartalla
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Kun tité taulukkoa tarkastellaan tarkemmin, huomataan, ettd teoriakartalle muodos-
tui neljd keskittymaad, silld ruudun 1 alueelle sijoittuu traditionaalisin johtamisajatte-
lu eli Taylorin ja Weberin johtamisajattelu ja ruutujen 1, 2, 5 ja 6 alueelle sijoittuu
Follettin johtamisajattelu. Ruutujen 6 ja 7 alueelle sijoittuvat Thompsonin, Mur-
phyn ja Clevelandin ja Kotterin johtamisajattelu. Ruutujen 11, 15 ja 16 alueelle
sijoittuvat Argyriksen, Scheinin ja Herzbergin johtamisajattelu. Ruutujen 6, 10, 11,
14 ja 15 alueelle sijoittuu empiirinen johtamisajattelu. Koska empiirinen johta-
misajattelu sijoittuu ddriarvojen véliin, empiirisessd johtamisajattelussa ’liikutaan
turvallisella alueella’.

Tehokkuuden lisddmisen ja tydeldmén laadun parantamisen kannalta turvallisin
alue on ison ruudukon keskelld ruutujen 6, 7, 10 ja 11 alueella, jossa ihmisten ja
asioiden johtaminen ja tyeldmén laatu ja tehokkuus otetaan johtamisessa saman-
aikaisesti huomioon. On kuitenkin huomattava, ettd sijainti tilld alueella ei auto-
maattisesti osoita hyvéa johtamista, hyvéd tehokkuutta ja hyvii tyoeldmén laatua.
Ruutujen 1 ja 16 alueella johtamisajattelu on kriittisintd, koska ruudun 1 alueella
johtamisajattelu perustuu yksipuolisesti asioiden johtamiseen ja tehokkuuden li-
sdadmiseen ja ruudun 16 alueella johtamisajattelu perustuu yksipuolisesti ihmisten
johtamiseen ja tydeldmén laadun parantamiseen. Ruudun 1 alueella taas on vaara-
na, ettd suuri mdard ihmisten osaamista menetetiddn ja ruudun 16 alueella on vaa-
rana, ettd ty0 jad taka-alalle. Koska ty0 on aina tavoitteellista toimintaa, johtami-
sessa on otettava ihmisten ja asioiden johtaminen samanaikaisesti huomioon, silld
silloin tehokkuutta voidaan lisdtd ja tyoeldmédn laatua voidaan parantaa samanai-
kaisesti. Ruudussa 1 kuvattua johtamista tarvitaan kriisitilanteissa. Ruudussa 16
kuvattu johtaminen tulee kyseeseen vain silloin, kun thmiset ovat itseohjautuvia,
motivoituneita ja vastuuntuntoisia, joten timé johtamisajattelu ei sovellu yleiseksi
johtamisperiaatteeksi.

Taylorin, Weberin johtamisajattelussa korostetaan asioiden johtamista ja tehok-
kuusajattelua. Follettin johtamisajattelussa korostuu asioiden ja ihmisten johtami-
nen ts. tehokkuus ja tydeldmén laatu. Thompsonin ja Murphyn ja Clevelandin
johtamisajattelussa painotetaan asioiden johtamista ja tehokkuutta, vaikka ithmis-
tenkin johtaminen ja tydeldmén laatu otetaan johtamisajattelussa huomioon. Kot-
terin, Argyriksen, Scheinin ja Herzbergin johtamisajattelussa painotetaan etenkin
ihmisten johtamista ja tydeldmin laatua. Empiirisessé ajattelussa painotetaan ih-
misten ja asioiden johtamista ja tydeldmin laatua ja tehokkuutta. Veto-ohjelma-
aineiston johtamisajattelu oli empiirisistd aineistoista traditionaalisin ja Fortune
500-aineiston johtamisajattelu modernein. Koska empiirisessd johtamiseen liitty-
vissd ajattelussa korostetaan ithmisten ja asioiden johtamista johtamisen tavoittee-
na oli samanaikaisesti hyva tydelaman laatu ja hyva tehokkuus, jotka ovat hyvin
tyoeldmin kriteerejd.
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Johtamisen, tehokkuuden ja tyoeldmén laadun tarkastelussa voidaan kayttaa Hy-
vén tyoeldmén teoreettista mallia, silld yritysten johtamista, tehokkuutta ja tyd-
eldmén laatua voidaan verrata teoreettisen mallin johtamisteoreettiseen, tehok-
kuusteoreettiseen ja tydeldmén laatuun liittyvdin teoreettiseen ajatteluun. EFQM-
ja Fortune 500-yritysten menestystekijoiden tarkastelu voi tarjota uusia nékokul-
mia yritysten ja organisaatioiden kehittdmiseen. Veto-ohjelma-aineiston merkitys
liittyy siihen ettd organisaatioiden johtamista ja toimintaa voidaan tarkastella ylei-
selld tasolla. Yritykset ja organisaatiot voivat kehittdd toimintaansa vertaamalla
omaa toimintaansa teoreettiseen ajatteluun ja EFQM- yritysten ja Fortune 500-
yritysten toimintaan ja kehittdd toimintaa niiden perusteella. Tésséd tutkimuksessa
ei vaitetd, ettd EFQM- ja Fortune 500-yritysten johtamistapa tai toimintapa olisi
ainoa oikea tapa toimia, vaan ettd niiden toiminnasta voidaan saada ajatuksia,
joiden perusteella yritysten ja organisaatioiden johtamista ja toimintaa on mahdol-
lista kehitta.
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7 JOHTOPAATOKSET

Vaikka johtamista, tehokkuutta ja tydeldmén laatua tutkittiin tdssd tutkimuksessa
erikseen, niitd tarkasteltiin samanaikaisestikin samalla kun, johtamisen, tehok-
kuuden ja tydeldmén laadun vilisid relaatioita tarkasteltiin. Kokonaisvaltainen
tarkastelundkokulma oli vélttiméaton edellytys sille, ettd johtamisen merkitysté
voitiin arvioida organisaatioiden tehokkuuden lisddmisen ja tydeldmidn laadun
parantamisen kannalta. Sosiaali- ja terveyshallintotieteellinen ndkdkulma edellyt-
ti, ettd tyoeldmdn kysymyksid ldhestyttiin kokonaisvaltaisesti, silld johtamisella
vaikutetaan suureen midrdin ihmisid. TyOeldmin tutkiminen ja kehittiminen on
tarkedd, siksi, ettd ihmiset kdyttdvdt kolmasosan ajastaan ja kymmenid vuosia
eldméstidin tyOssddn, siksi ettd tydeldmén laatu vaikuttaa my0s tuottavuuteen ja
siksi, ettd tydeldman laatu vaikuttaa ihmisten eldmén laatuun ja eldmén laatu vai-
kuttaa tydeldmin laatuun. Koska johtamisella voidaan vaikuttaa ithmisten hyvin-
vointiin ja heidin eldminsd laatuun, johtamisella vaikutetaan samalla myds per-
heiden hyvinvointiin ja yhteiskunnalliseen hyvinvointiin. Johtaminen on myds
kansainvélisesti kiinnostava tutkimusalue, silld eri puolilla maailmaa tutkitaan
johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun liittyvid kysymyksia.

Taman tutkimuksen ajattelu ei perustu vain tekniseen ajatteluun, vaan syvélliseen
ihmistoiminnan tarkasteluun. Kun tutkimusongelmaksi asetettiin kysymys, miké
on johtamisen merkitys organisaatioiden tehokkuuden lisd&dmisessd ja tydeldmén
laadun parantamisessa, todettiin, ettd tdhdn kysymykseen siséltyi ajatus samanai-
kaisesta tehokkuuden ja tydeldmin laadun vaatimuksesta, joten johtamisessa on
samanaikaisesti otettava huomioon asioiden ja thmisten johtaminen. Koska joh-
taminen on tavoitteellista toimintaa, tehokkuuden lisddmisté ja tyoeldmén laadun
parantamista pidettiin timén tutkimuksen mukaan johtamisen tirkeimpind tavoit-
teina. Tutkimuksen kuluessa on useaan kertaan testattu sitd, miten ihmisten ja
asioiden johtamisen painottuminen (jarjestys) vaikuttaa lopputulokseen. Koska
tydeldman laatu vaikuttaa myds tehokkuuteen, tydeldmén laatuun liittyvén ajatte-
lun tulee edeltidd tehokkuuteen liittyvéé ajattelua.

Koska ihmisldhtdinen johtaminen lisdd organisaatioiden tehokkuutta ja parantaa
tydeldmén laatua, ihmisten asiantuntemus saadaan silloin paremmin kayttdon.
Ihmiset ovat odottaneet aikaa, jolloin he voisivat tydskennelld kdyttden kaikkia
kykyjddn tyossddn ja nauttia tyOstddn tyotd tehdessddn, joten tydnilo on tydelé-
mén laadun paras indikaattori. Ty6eldmén laadun parantaminen ja tehokkuuden
lisddminen edellyttdvét tunnetta ja dlyd eli molempien aivopuoliskojen kayttoa.
Kun ihmisten johtamisen merkitys korostuu asioiden johtamisen ja kovien arvo-
jen rinnalla, ’kovat tulokset’ voidaan saada aikaan kovilla arvoilla, mutta ’tosi
kovat tulokset’ saadaan aikaan kovilla arvoilla pehmeiden arvojen kautta.
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Teoreettinen tarkastelu
Hyvan ty6elaman teoreettinen malli

Tutkimusongelman ratkaiseminen edellytti Hyvin tydeldmén teoreettisen mallin
rakentamista, jotta johtamisajattelu oli mahdollista pelkistdé ja johtamisteoreetti-
nen, tehokkuusteoreettinen ja tydeldmédn laatuun liittyvé teoreettinen ajattelu voi-
tiin integroida, joten tdma teoreettinen malli mahdollisti teoreettisen ja empiirisen
tarkastelun ja késitteiden vélisten relaatioiden tarkastelemisen. Koska Hyvén tyo-
eldmin teoreettinen malli rakennettiin neljidn késitteen varaan, teoreettisesta mal-
lista saatiin kosistentti eli vakaa. Késitteet ovat johtaminen, tehokkuus, tydeldmén
laatu ja hyvi tyoeldma. Kaikki kisitteet ovat tutkimuksen kannalta relevantteja.
Hyvin ty6eldmén teoreettinen malli ei ole konteksti- eikéd kulttuurisidonnainen,
koska késitteiden sisdltd madrdytyy teoreettisten ja empiiristen aineistojen perus-
teella. Koska teoreettisen mallin tarkastelundkdkulma voi olla teoreettinen, empii-
rinen, teoreettis-empiirinen tai empiiris-teoreettinen, timd malli tarjoaa useita
nikokulmia tydeldmin kysymysten teoreettiseen ja empiiriseen tarkasteluun. Mi-
kéli hyvén ty6eldméin teoreettinen malli on matala, johtaminen on tehotonta. Jos
Hyvin tydelamén malli on kapea, tydeldmén laatuun ja tehokkuuteen ei kiinnitetd
riittdvasti huomiota. Jos Hyvén tydeldmén teoreettisen mallin kolmio ei ole tasa-
kylkinen, johtamisessa kiinnitetddn enemméan huomiota tehokkuuteen tai tyoeld-
mén laatuun, mistd aiheutuu aineellisten ja inhimillisten resurssien hukkaa. Koska
reflektoinnin avulla voidaan siirtyé teoreettisesta ajattelusta empiiriseen ajatteluun
ja empiirisesti ajattelusta teoreettiseen ajatteluun, teoreettinen ajattelu tukee em-
piiristé ajattelua ja empiirinen ajattelu tukee teoreettista ajattelua.

Hallintoteoreettinen tarkastelu

Teoreettisessa tarkastelussa klassista hallintoteoreettista ajattelua tarkasteltiin
yhdeksén teoreetikon teoreettisen ajattelun kannalta ja organisaatio- ja johtamis-
teoreettista ajattelua useiden eri tutkijoiden tutkimusten nidkokulmasta. Tassé tar-
kastelussa tuli selvisti esille, etti jokaiseen teoreettiseen ajatteluun sisdltyi johta-
miseen, tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun liittyvaa teoreettista ajattelua, mikd on
ymmarrettidvii, silld ovathan tehokkuus ja tydeldmén laatu johtamisen tavoitteita.
Siten Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon, Follettin yhteistydhon perustuvan funk-
tionaalisen johtamisen ja Argyriksen osallistuvan johtamisen johtamisteoreettista
ajattelua tuli tarkastella johtamisteoreettisen ajattelun ohella tehokkuusteoreetti-
sen ja tydeldmén laatuun liittyvén teoreettisen ajattelun kannalta. Siten Weberin
byrokraattiseen ajatteluun perustuvaa tehokkuusteoreettista ajattelua, Thompsonin
organisaation tehokkuutta korostavaa tehokkuusteoreettista ajattelua ja Murphyn
ja Clevelandin organisaatioiden tehokkuuden arviointia korostavaa tehokkuusteo-
reettista ajattelua oli tarkasteltava myds johtamisteoreettisen ja tydeldmén laatuun
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liittyvdn teoreettisen ajattelun ndkdkulmasta. Siten Scheinin organisaatiokulttuu-
riin liittyvad teoreettista ajattelua, Herzbergin toimintakulttuuriin liittyvaé teoreet-
tista ajattelua ja Kotterin yrityskulttuuriin liittyvdd tydeldmén laatuun liittyvaa
teoreettista ajattelua tuli tarkastella my0Os johtamisteoreettisen ja tehokkuusteo-
reettisen ajattelun kannalta.

Koska tieteellisen litkkeenjohdon johtamisteoreettinen ajattelu perustuu asioiden
johtamiseen, yhteistyohon perustuvan funktionaalisen johtamisen johtamisteoreet-
tinen ajattelu asioiden ja ihmisten johtamiseen ja osallistuvan johtamisen johta-
misteoreettinen ajattelu ihmisten johtamiseen, tieteellisen litkkeenjohdon johta-
misajattelussa korostetaan organisaatioiden tehokkuuden merkitysté, yhteistyohon
perustuvan funktionaalisen johtamisen johtamisajattelussa korostetaan tehokkuu-
den merkitysté ja tyoeldmédn laatua ja osallistuvan johtamisen johtamisajattelussa
korostetaan tydeldmin laadun merkitysta.

Koska yhteistyohon perustuvan funktionaalisen johtamisen johtamisteoreettisessa
ajattelussa otetaan tehokkuus ja tyoeldmin laatu samanaikaisesti huomioon, funk-
tionaalisen johtamisen johtamisajattelua tarkasteltiin tarkemmin. Funktionaalisel-
la johtamisella vaikutetaan asioiden johtamisen ohella myds ihmisten johtami-
seen, joten asioiden ja ihmisten johtaminen tukevat toisiaan. Silloin, kun organi-
saatioiden toiminta perustuu ammattitaitoon eikd valta-asemaan, tyontekijoiden
osaaminen saadaan parhaiten organisaatioiden kéyttoon. Hyvin tehty tyd on paras
tunnustus myds tyontekijille ja tydhyvinvoinnin kokeminen vaikuttaa tydeldmén
laadun ohella tehokkuuteen. Tdsséd on kyse positiivisesta kierteesti, joka vahvistaa
yritysten ja organisaatioiden asemaa.

Tehokkuusteoreettisen ajattelun tarkasteluun saatiin kolme erilaista ndkokulmaa,
koska byrokraattinen tehokkuusajattelu perustui traditionaaliseen ajatteluun, or-
ganisaation tehokkuutta korostava tehokkuusajattelu traditionaalis-moderniin ajat-
teluun ja organisaatioiden tehokkuusarvioinnin merkitystd korostava tehok-
kuusajattelu moderniin ajatteluun. Byrokraattinen tehokkuusajattelu perustuu or-
ganisaatioiden sisdisen tehokkuuden tarkasteluun, organisaation tehokkuutta ko-
rostavaan tehokkuusajatteluun sisiltyy organisaation sisdisen tehokkuuden tarkas-
telun ohella my6s organisaatioiden vilisten yhteyksien tarkastelu ja organisaatioi-
den tehokkuusarviointiin perustuva tehokkuusajattelu liittyy organisaatioiden si-
sdisen tehokkuuden tarkasteluun ja organisaatioiden tehokkuuden lisddmiseen.
Weberin byrokratiamallia on pitkdén pidetty hallinnon tehokkaimpana toiminta-
mallina, vaikka ihmisten johtaminen on byrokratiamallissa jadanyt vdhdlle huomi-
olle. Mikili Weber olisi yhdistinyt byrokratia-ajattelun ja sosiologisen verstehen-
ajattelun, byrokratiasta olisi voinut tulla inhimillisempéa. Jos byrokraattisessa
tehokkuusajattelussa olisi otettu ithmisten johtaminen asioiden johtamisen ohella
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paremmin huomioon, tima olisi parantanut tydeldmén laatua ja lisdnnyt organi-
saatioiden tehokkuutta. Thompsonin tehokkuusteoreettinen ajattelu valittiin jatko-
tarkasteluun siksi, ettd organisaatioiden tehokkuutta korostavassa tehokkuusajat-
telussa asioiden ja ithmisten johtaminen integroituvat, jolloin tehokkuusajattelussa
kiinnitetdén samanaikaisesti huomio tehokkuuteen ja tydeldmidn laatuun ja siksi,
ettd tilld tehokkuusajattelulla on merkitystd myds tulevaisuudessa. Murphyn ja
Clevelandin tehokkuusajattelu perustuu organisaatioiden tehokkuuden arviointiin
ja organisaatioiden tehokkuuden lisddmiseen. Télld teoreettisella ajattelulla on
merkitysta tulevaisuudessakin.

Kun tyoeldmén laatuun liittyvaa teoreettista ajattelua tarkasteltiin Scheinin, Herz-
bergin ja Kotterin tydeldmén laatuun liittyvin teoreettisen ajattelun kannalta, voi-
tiin todeta, ettd tydeldmén laatuun liittyvé teoreettinen ajattelu on yhtendisempéa
kuin johtamisteoreettinen ja tehokkuusteoreettinen ajattelu. Koska tyoeldmain laa-
tuun liittyvé teoreettinen ajattelu perustui Scheinin mukaan organisaatiokulttuu-
riin, Herzbergin mukaan toimintakulttuuriin ja Kotterin mukaan yrityskulttuuriin,
kaikissa korostettiin organisaation kulttuurin, arvojen, osallistumisen, vaikuttami-
sen ja yhteistyon merkitystd. Koska Kotter on tutkinut myds muutosjohtamista,
hin ottaa kantaa johtamis- ja tehokkuusajattelun muuttumiseen. Klassisen tyo-
eldmén laatuun liittyvdn teoreettisen ajattelun osalta jatkotarkasteluun valittiin
Herzbergin tydeldmén laatuun liittyva ajattelu siksi, ettd hdnen toimintakulttuuriin
ja motivaatioon liittyvilld tutkimuksillaan ndhtiin olevan suurin merkitys tdméan
tutkimuksen tydeldmén laatuun liittyvan ajattelun osalta.

Tutkimuksessa kéytettiin analyyttista metodia siksi, ettd kaikista aineistoista voi-
tiin saada tutkimuksen kannalta keskeisin tieto esille ja siksi, ettd kaikkia aineisto-
ja voitiin verrata keskenédén. Sisdllonanalyysi osoittautui timén tutkimuksen kan-
nalta parhaaksi metodiksi siksi, ettd teoreettisten ja empiiristen tutkimusaineisto-
jen siséltd voitiin suoritetuissa analyyseissa tiivistdd, tulokset voitiin pelkistid ja
kaikkia aineistoja oli mahdollista verrata keskenién. Veto-ohjelma-aineiston osal-
ta tiedonkeruumenetelméni kéytettiin teemahaastattelua, koska tutkimusaihe voi-
tiin jakaa kolmeen teemaan.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tapausten méadrd ja tutkimuksen validiteetti ja
reliabiliteetti ovat tdrkeitd. Kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten luotettavuutta
arvioitaessa on kiinnitettdvd huomio koko tutkimusprosessiin. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa jokaisen tapauksen merkitys on tirked. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa kiinnitetdin huomio jokaiseen yksityiskohtaan, joiden kautta pyritdén yleis-
tyksiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen etuna on se, ettd jokaisen tapauksen tarkaste-
lu on yksityiskohtaista. Laadullisen tutkimuksen haittana ja voidaan piti4 sité, ettd
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tutkimusta ei ole mahdollista toistaa samanlaisena. Koska inhimillinen elamé on
monimuotoista, laadullisen tutkimuksen on vastattava tihidn haasteeseen.

Organisaatio- ja johtamisteoreettinen tarkastelu

Organisaatio- ja johtamisteoreettista ajattelua tarkasteltiin yritysten ja organisaa-
tioiden johtamisen, tehokkuuden lisddmisen ja tydeldmin laadun parantamisen
kannalta. Organisaatio- ja johtamisteoreettista ajattelua ldhestyttiin asioiden ja
ihmisten johtamisen ndkOokulmasta, johtamismallien, johtamisessa tarvittavan
vallan ja edellytettdvin vastuun ja organisaation eri tasoilla tapahtuvan johtami-
sen ndkokulmasta. Johtamisen miérittelyssd esiintyvit ongelmat ovat vaikeutta-
neet johtamisen teoreettista ja empiiristd tarkastelua. Jako asioiden ja ihmisten
johtamiseen perustuu englanninkielisten késitteiden management ja leadership
suoraan suomennukseen. Suomessa sanaan johtaminen siséltyvét johtamisen mo-
lemmat funktiot, joten vastaavaa jakoa ei olisi ollut tarvetta Suomessa tehda. Joh-
tamisajattelun integraatio on viimeistddn ajankohtainen, koska johtamisajattelun
erityttiminen on kestényt jo sata vuotta. Ténd aikana on ithmetelty sitd, miksi tyo-
paikoilla voidaan huonosti ja sitd, miksi tehokkuutta ei voida yllapitaa.

Tehokkuutta tarkasteltiin tdssd tutkimuksessa organisaatio- ja johtamisteoreetti-
sessa ajattelun osalta yksildtehokkuuden, tiimien ja ryhmien tehokkuuden, johta-
misen tehokkuuden ja organisaation tehokkuuden kannalta, jotta organisaatioiden
tehokkuuteen liittyvéstd ajattelusta saatiin riittivdn monipuolinen kuva. Organi-
saatioiden tehokkuutta on tarkasteltava organisaation sisdisen ja ulkoisen tehok-
kuuden ja sisdisen ja ulkoisen vaikuttavuuden kannalta siksi, ettd organisaatioiden
tehokkuudella ei tarkoiteta pelkéstidén organisaatioiden sisdistd tehokkuutta. Or-
ganisaatioiden tehokkuuden maéirittely on ongelmallista siksi, ettd yhtendistd te-
hokkuusteoriaa ei ole vield onnistuttu méarittelemiin. Organisaatioissa on pyrit-
tavé laatimaan tehokkaan toiminnan kriteereitd, jotta niiden tehokkuutta on mah-
dollista jossain méérin arvioida ja tehokkuuden muutosta voidaan verrata.

Tyoeldméan laadun merkitystd tarkasteltiin organisaatio- ja johtamisteoreettisen
ajattelun osalta tydeldmédn laadun parantamisen ja tehokkuuden lisddmisen ndko-
kulmasta. Organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun tarkastelulla johtamisen,
tehokkuuden ja tydeldamén laadun tarkasteluun saatiin klassista hallintoteoreettista
ajattelua konkreettisempi ote. Klassisen hallintoteoreettisen ajattelun vaikutus
ndkyi my0s organisaatio- ja johtamisteoreettisessa ajattelussa. Vaikka organisaa-
tioiden tehokkuuden ndhtiin organisaatio- ja johtamisteoreettisen ajattelun mu-
kaan perustuvan asioiden johtamiseen, ihmistenkin johtaminen otettiin johta-
misajattelussa jossain méérin huomioon.
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Organisaatioiden tehokkuutta olisi mahdollista lisdtd kiinnittimalld johtamisessa
enemmadn huomiota ihmisten johtamiseen, silld parhaat tulokset saadaan aikaan
silloin, kun huomio kiinnitetdéin samanaikaisesti ihmisten ja asioiden johtamiseen.
Kun ihmisten johtamisen merkitys korostuu johtamisessa, tyoelimén laadun ja
tehokkuuden vilinen yhteys tulee esille. Kun ihmisten johtaminen vahvistuu, on
kyse johtajuudesta. Johtajuuden avulla ihmisten ja asioiden johtaminen voidaan
yhdistdd mielekkaélld tavalla, ei vain teknisesti. Organisaatioiden tehokkuuden
lisddminen edellyttdd myos tasapainoista valta- ja vastuusuhdetta, mikd edellyttaa
vallan, vastuun ja johtajuuden delegointia. Vallan, vastuun ja johtajuuden dele-
gointi saa aikaan myo0s kattavan itsekontrollijarjestelmén, mika vihentdé ulkopuo-
lisen kontrollin tarvetta. Johtaminen voidaan nihdé tukijérjestelméni, jonka avul-
la yritysten kaikki aineelliset resurssit ja inhimilliset voimavarat voidaan hy6dyn-
tdd ja yritysten tavoitteet saavuttaa.

Koska suurimmat ongelmat johtamisen teoreettisessa ja empiirisessd tarkastelussa
liittyivdt management-johtamisen ja leadership-johtamisen erillisyyden aiheutta-
maan ongelmaan, titd ongelmaa oli tarkasteltava perusteellisesti. Management- ja
leadership-johtamisen erillisyys johtuu siitd, ettd johtaminen on alun perin ollut
asioiden johtamista ns. varsinaista johtamista ja my6hemmin myds ihmisten joh-
tamista ja my0s siitd, ettd englanninkielessd kdytetddn eri kdsitettd asioiden joh-
tamisesta ja ihmisten johtamisesta. Tastd johtuen johtaminen on Suomessakin
pyritty jakamaan asioiden ja ihmisten johtamiseen, vaikka késite johtaminen sisil-
tdd Suomessa asioiden ja ihmisten johtamisen. Management- ja leadership-
johtamisen vélinen raja on haméartymaissé, silld management-johtamiseen on liitet-
ty useita leadership-johtamiseen kuuluneita funktioita ja leadership-johtamiseen
on liitetty useita aikaisemmin management-johtamiseen kuuluneita funktioita.
Johtamisajattelun integraatio mahdollistaa ihmisten ja asioiden johtamisen ja tyo-
eldmidn laadun parantamisen ja tehokkuuden lisddmisen. Johtamisajattelun integ-
raatio vaikuttaa myos johtajien madraén.

Johtamisajattelun erillisyys ei ole lisdnnyt yritysten ja organisaatioiden tehokkuut-
ta, eikd ole parantanut tydeldmin laatua, koska tydeldmén laadun parantaminen ja
tehokkuuden lisddaminen edellyttdvit ihmisten ja asioiden johtamista eli johtajuut-
ta. Integroiva johtamisajattelu vihentdd koordinaatio-ongelmia ja lojaliteettiristi-
riitaa, alentaa kustannuksia, selkeyttdd toimintaa. Koska johtajan tulee osata joh-
taa itseddn, toisia, tiimejd, ryhmié ja organisaatiota, johtajan tulee pystya johta-
maan ihmisié, asioita, tuotantoa ja muutosta. Hyvé johtamisfilosofia toimii omalla
painollaan, koska aktiivinen kuuntelu ohjaa johtajaa hinen tydssdén. Onnistues-
saan johtaja saa tyydytystd my0s omille tarpeilleen. Johtamiseen tullaan kiinnit-
tdméddn enemmén huomiota viimeistdén siind vaiheessa, kun tyontekijoistd alkaa
olla pulaa (vrt. Follett). Vaikka ty6eldmén laadun parantamisesta on puhuttu pal-
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jon, todelliset muutokset ovat jadneet vahiisiksi. Tdma johtuu pddosin siitd, etti
suuret kultturaaliset muutokset tapahtuvat tydeldméssi noin sadan vuoden vélein,
joten suurten muutosten aika on késilla.

Johtamisajattelun integraatio on tdméin tutkimuksen tavoitteiden kannalta merkit-
tavin tulos, silld organisaatioiden tehokkuuden lisddminen ja tydelimén laadun
parantaminen edellyttdvit asioiden ja ihmisten johtamista. Asioiden ja ihmisten
johtamista ei voida erottaa myoOskéén siksi, ettd aina kun johdetaan asioita, johde-
taan my0s ihmisid ja kun johdetaan ihmisid, johdetaan myds asioita. Thmisten
johtaminen tulee esille itsensékin johtamisessa. Johtamisajattelun integraatio voi-
tiin ndhdd myos johtamismallien tdydentdmisesséd ja johtamismallien yhdistdmi-
sessd. Johtamismallien tdydentdmisessd johtamismalleja tdydennettiin siten, etti
mikéli johtamismalli perustui asioiden johtamiseen, sitd tdydennettiin ihmisten
johtamisen osalta ja mikéli johtamismalli perustui ihmisten johtamiseen, sité tiy-
dennettiin asioiden johtamisen osalta. Mikéli johtamismallissa korostettiin kovia
arvoja, mallia tdydennettiin pehmeiden arvojen osalta ja mikéli johtamismallissa
korostettiin pehmeitd arvoja, mallia tdydennettiin kovien arvojen osalta. Kun
Quinnin ym. kilpailevien arvojen viitekehyksen kahdeksan johtamisroolia yhdis-
tettiin saman (yhden) johtajan tehtdviksi, tapahtui johtamisajattelun integraatio.
Johtamisajattelun integraatiolla tarkoitetaan sitd, ettd johtamisessa otetaan saman-
aikaisesti asioiden ja ihmisten johtaminen ja tehokkuus ja tydeldmén laatu huomi-
oon.

Johtamisajattelun muuttuminen on ndyttinyt etenevén seuraavassa jéarjestyksessa:
1) asioiden johtaminen, 2) asioiden ja ihmisten johtaminen, 3) ihmisten ja asioi-
den johtaminen, 4) itseddn johtavien ihmisten johtaminen ja 5) ihmisten johtami-
nen. Tieteellisen liikkkeenjohdon johtamisajattelu perustuu asioiden johtamiseen,
funktionaalisen johtamisen johtamisajattelu perustuu asioiden ja ihmisten johta-
miseen ja osallistuvan johtamisen johtamisajattelu perustuu ihmisten ja asioiden
johtamiseen. Itseddin johtavien ihmisten ja ihmisten johtaminen edellyttda korkea-
tasoista johtamista. Kun johtamisajattelu muuttuu, johtamisenkin tulisi muuttua.

Valta ja vastuu kuuluvat johtamiseen. Johtamisessa tarvitaan valtaa siksi, ettd
johtamisessa on kannettava vastuu organisaation toiminnasta ja tehokkuudesta ja
johtamisessa edellytetdén vastuuta siksi, ettd johtamisessa on kannettava vastuu
thmisistd, asioista ja tuloksista. Johtamiseen sisdltyy my0ds symbolinen ja eettinen
vastuu, silld johtaja on vastuussa koko organisaatiosta. Johtajalla on vastuu orga-
nisaation nykytilasta ja organisaation lyhyen ja pitkdn tdhtdimen suunnittelusta ja
on muistettava, ettd tyOntekijdtkin tarvitsevat tietoa organisaation toiminnasta
tavoitteista. Kun valtaa ja vastuuta jaetaan l4pi organisaation, organisaatiossa ole-
va asiantuntemus saadaan kayttoon.
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Koska organisoinninkin merkitys on tirkeé organisaatioiden toiminnan ja tulosten
kannalta, organisoinnissa ollaan siirtyméssd joustavaan organisointiin, silld jous-
tava organisointi mahdollistaa tehokkuuden lisddmisen ja tydeldmén laadun pa-
rantamisen paremmin kuin kaavamainen organisoiminen. Koska johtaminen on
organisaation eri tasoilla erilaista, johtamista on tarkasteltava organisaation eri
tasoilla erikseen. Tehokkuutta tarkasteltiin yksilotehokkuuden, tiimien ja ryhmien
tehokkuuden, johtamisen tehokkuuden ja organisaation tehokkuuden kannalta,
koska niméd ndkdkulmat poikkeavat toisistaan.

Kun tutkimuksen alussa todettiin tyon olevan ihmisille vain jélkikéteisen tyyty-
vdisyyden ldhde, tutkimuksen aikana on etsitty vastausta sithen, miten tyd voi
tuottaa ihmisille tyydytystd jo tyotad tehtdessd. Kun ihmiset nauttivat tydstddn, he
kokevat tyydytysta tyotd tehdessédén, jolloin tydn aiheuttama rasitus jdd véhdisek-
si. Mikili ty6 on vain suorittamista, tyo kuluttaa ihmisten voimavaroja, mutta jos
ty0 tuottaa tyydytystd, se vapauttaa ihmisten voimavaroja. Kun ty6 tehddén ryh-
mitoimintamallin mukaisella tavalla, ty0 tuottaa tyydytystd jo tyotd tehtdessd,
koska varsinaisten tulosten (suoritukset) tulosten ohella muutkin tulokset (tyShy-
vinvointi) ovat tirkeitd tydeldmén laatuun ja tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita.
Jotta tyd voisi tuottaa tyydytystd tyotd tehtdessd, tyohon tulee kuulua itsensd ke-
hittdmisen alue, sosiaalisen toiminnan alue ja tyonilon alue, joiden merkitys on
tarked tehokkuuden ja tydeldmén laadun kannalta. Kun ihmisid kohdellaan tyds-
sddn kunnioittavasti ja kannustavasti ja he kokevat tyonsd mielekkadksi ja merki-
tykselliseksi ja saavat tyOstddn uutta voimaa.

Johtamismalleistakin on etsitty ratkaisua johtamisessa esiintyviin ongelmiin, mut-
ta koska johtamismallit perustuvat tekniseen ajatteluun todellista muutosta johta-
misajattelussa ei niiden avulla ole saatu aikaan. Johtamismallien merkitys onkin
siind, ettd ne kuvaavat johtamisajattelua eri ndkokulmista. Kun ajatellaan tavoite-,
tulos- ja tilannejohtamista, niiden ajattelu ei ole tuonut mitién uutta, silld tavoite-,
tulos- ja tilanneajattelu sisiltyy kaikkeen tavoitteelliseen toimintaan. On kuitenkin
tarkedd, ettd tavoite-, tulos- ja tilanneajattelu otetaan johtamisessa ja tyoskentelys-
sd huomioon. Vaikka tulevaisuudessa tullaan kehittdméén erilaisia johtamismalle-
ja eri tieteiden ldhtdkohdista, niilld ei ole suurta merkitystd johtamisajattelun kan-
nalta, koska johtamisessa ei ole kyse tietyn johtamismallin noudattamisesta, vaan
paljon syvillisemmaistd prosessista. Tydeldmén kehittiminen ei ole sarja erillisid
toimenpiteitd, vaan tydeldmén kehittdmisessd on kyse tavoitteellisesta kehittdmis-
tyostd. Johtamisen ja tyoeldméan kehittiminen on siten teoreettisesti ja empiirisesti
suuri haaste. Hyva ty6eldma on tavoite, jonka avulla yrityksillda on mahdollisuus
tehostaa toimintaansa inhimilliselld tavalla. Hyva ty0eliméa vapauttaa inhimillisid
voimavaroja, parantaa ihmisten kestokykya, lisdd organisaatioiden tuottavuutta ja
saa aikaan luovuutta, jonka avulla voidaan kehittdd uusia tuotteita ja parempia
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palveluja ja varmistaa yritysten ja organisaatioiden toiminnan jatkuvuus. Tydela-
mén laatua parantamalla voidaan turvata tydvoiman saatavuus tulevaisuudessakin.

Suurten organisaatioiden strategiat ja hallintoperiaatteet ovat estdneet ihmisié
kéyttdimastd kykyjadn tyossadn. Tydeldmén laatuun ei aina ole kiinnitetty huomio-
ta, vaikka tyoeldmén laatu vaikuttaa tehokkuuteenkin. Koska lyhytndkdisessd
tehokkuusajattelussa taloudelliset ovat usein ylikorostuneet, tydeldmin kehittami-
seen ei ole kiinnitetty riittdvasti huomiota. Hallinnon dysfunktionaaliset piirteet
ovat korostuneet 2000-luvulle tultaessa, miké johtuu siité, ettd hallinnossa on pi-
taydytty edelleen 1900-luvun periaatteissa, vaikka 2000-luku edellyttdd uuden-
laista tapaa ajatella, uudenlaista tapaa johtaa ja uudenlaista tapaa tehda tyota. Joh-
tamisongelmat korostuvat etenkin silloin, kun johtajalla ei ole ndkdaloja. Jos joh-
tajalla ei ole ndkoaloja, hinelld ei ole selkeitd tavoitteitakaan. Mikéli johtaja ei
kehitd tyotddn, eikd salli tyontekijoiden kehittdvéin tyotadn, kaikki kehittiminen
estyy. Jos johtaja ei tunne tyoniloa, tyonilo ei kuulu kyseisen yrityksen todellisuu-
teen, vaikka tyonilo voisi vapauttaa ihmisten voimanaroja ja auttaa heitd jaksa-
maan ja jatkamaan tydssddn pidempédn. Kun johtaminen perustuu laatujohtami-
seen, asioiden johtaminen ja laatuajattelu korostuu. Kun johtaminen perustuu ar-
vojohtamiseen, ihmisten johtaminen ja tydeldmin laadun merkitys. Kun johtami-
nen perustuu arvo- ja laatujohtamiseen, ihmisten ja asioiden johtaminen ja tyo-
eldmain laatu ja tehokkuus.

Empiirinen tarkastelu

Empiiristd tietoa johtamisen, tehokkuuden ja tydeldmin laadun merkityksesta
yritysten ja organisaatioiden toiminnassa saatiin, kun analysoitiin EFQM-
aineistoa, Fortune 500-aineistoa ja Veto-ohjelma-aineistoa. EFQM-aineiston avul-
la saatiin kuva suomalaisten, eurooppalaisten kriteerien mukaan palkittujen yri-
tysten ja organisaatioiden johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmin laatuun liitty-
vistd ajattelusta. Fortune 500-aineiston avulla saatiin kuva amerikkalaisten kritee-
rien mukaan palkittujen huippuyritysten johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmin
laatuun liittyvéstd ajattelusta. Kun EFQM-yritysten ja Fortune 500-yritysten joh-
tamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmin laatuun liittyva ajattelu pelkistettiin, yritys-
ten johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmin laatuun liittyvassi ajattelussa ei ollut
kovin suuria eroavuuksia. Suurin eroavuus liittyi sithen, etti Fortune 500-
yritysten tehokkuusajatteluun siséltyi myds tyoeldmén laatuun vaikuttavia tekijoi-
td, miké osoittaa, ettd tydeldmén laatu ja tehokkuus liittyvit yhteen ja ihmisten ja
asioiden johtaminen liittyvét yhteen. Tdmai tulos osoittaa amerikkalaisen ja suo-
malaisen kulttuurin eroavuutta, silld amerikkalaisessa kulttuurissa kiinnitetdan
enemmén huomiota ihmisten johtamiseen kuin Suomessa, koska ihmisié on sielld
totuttu kohtelemaan yksiloind ja ihmiset vaativat itsekin, ettd heihin suhtaudutaan
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yksilollisesti. Vaikka amerikkalaisessa kulttuurissa korostetaan yksilollisid arvoja,
yhteisollisyyskin koetaan edelleen tirkedksi tydeldmin laatuun ja tehokkuuteen
vaikuttavaksi tekijiksi, joten tydeldmaissé tarvitaan samaan aikaan yksilollisyytta
ja yhteisollisyyttd. EFQM-aineiston ja Fortune 500-aineiston mukaan Euroopassa
ja Yhdysvalloissa ollaan siirtymdssd johtajuuteen, silld ihmisten asiantuntemus
halutaan saada paremmin kdyttoon. Johtajuutta tarvitaan organisaatioiden kaikilla
tasoilla. Koska johtajuuteen sisdltyy ihmisten ja asioiden johtaminen, tydeldmin
laatua on mahdollista parantaa ja tehokkuutta lisidtd samaan aikaan. Veto-ohjelma-
aineiston ndkokulma oli erilainen, koska kyse ei ollut yritysten tai organisaatioi-
den johtamisesta, vaan yleiselld tasolla tapahtuvasta organisaatioiden johtamisen,
tehokkuuden ja tydeldmin laadun tarkastelusta.

Koska EFQM- ja Fortune 500-yritysten johtaminen perustui julkisella ja yksityi-
selld sektorilla ja eri aloilla samoihin tekijoihin, voidaan todeta, ettd yritysten joh-
taminen perustuu samanlaiseen ajatteluun. Tama osoittaa, ettd johtamista voidaan
tarkastella yleiselld tasolla. Tehokkuutta liséttiin ja tydeldméan laatua parannettiin
EFQM-yrityksissd ja Fortune 500-yrityksissi nimenomaan johtajuuden avulla.
Tyo6eldmén laatukin oli tehokkaissa yrityksissd hyvd, mikd paransi niiden tuotta-
vuutta. Osallistumisen, vaikuttamisen ja vuorovaikutuksen merkitys oli tarkedd
tydeldmin laadun ja tehokkuuden kannalta. Yritysten kulttuuri ja niiden yhteiset
arvot vaikuttivat niiden tapaan ja mahdollisuuteen toimia. Kannustavalla johtami-
sella lisdttiin ndiden yritysten resursseja, silld hyvé ilmapiiri lisda yritysten resurs-
seja ja ahdistava ilmapiiri vdhentdd niitd. Motivoivalla johtamisella ihmiset saa-
daan innostumaan ja tekemédin parhaansa yrityksen ja oman hyvinvointinsa (tyo-
hyvinvointi ja palkka) hyviksi. Tehokkaissa yrityksissd yrityksen tydilmapiiristd
olivat vastuussa kaikki, ei yksinomaan johtaja. Johtajuudella on mahdollista liséta
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja vastuullisuutta, parantaa yhteishenked ja lisatd
yritysten tuottavuutta. Ty0hon ja yritykseen sitoutuminen osoittaa tydeldmén hy-
vad laatua. Koska johtaminen perustui EFQM-aineiston ja Fortune 500-aineiston
mukaan johtajuuteen ja Veto-ohjelma-aineiston mukaan kokonaisvaltaiseen joh-
tamiseen, johtaminen perustui kaikkien empiiristen aineistojen mukaan ihmisten
ja asioiden johtamiseen.

Kun EFQM-yritysten ja Fortune 500-yritysten johtamiseen, tehokkuuteen ja tyo-
eldmén laatuun liittyvé ajattelu tiivistettiin, EFQM- ja Fortune 500-yritysten osal-
ta kisitteiden siséltd koottiin 15-kohtaiseksi luetteloksi, joka sisdlsi ndiden yritys-
ten kannalta keskeisimmét johtamiseen (5), tehokkuuteen (5) ja tydeldmén laa-
tuun (5) vaikuttaneet tekijat. Néilld luetteloilla ei kuitenkaan tarkoiteta sité, ettd
kaikkien yritysten tulisi johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun liittyvis-
sd ajattelussa noudattaa EFQM-yritysten ja Fortune 500-yritysten hyviksi to-
teamia periaatteita, vaan sité, ettd kaikkia tekijoitd voidaan tarkastella oman yri-
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tyksen johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun liittyva ajattelun néko-
kulmasta. EFQM-yritysten johtamiseen ja tehokkuuteen liittyva ajattelu perustui
perinteisempéén ajatteluun kuin Fortune 500-yritysten johtamiseen, tehokkuuteen
ja tyoeldmén laatuun liittyva ajattelu. Hyvén tyoeldmén teoreettisen mallin toimi-
vuutta testattiin empiirisilld aineistoilla, jotta voitiin todeta missd mdérin teoreet-
tinen ja empiirinen ajattelu vastaavat toisiaan. Teoreettinen ajattelu oli traditiona-
lisempaa kuin empiirinen ajattelu.

Yhteenveto

Yha edelleen keskustellaan siitd, tulisiko johtajan olla synnynnédinen vai koulutet-
tu johtaja. Synnynniinen johtaja on johtajana valmiimpi, silld hénelld on synnyn-
ndisid johtajuustaipumuksia, vaikka synnynndinenkin johtaja tarvitsee koulutusta
ja kokemusta. Koska vain yhdelld prosentilla ihmisistd maailmassa on sellaisia
johtajuusominaisuuksia, joiden avulla organisaatioita voidaan johtaa menestyksel-
lisesti my6s 2000-luvun vaativissa olosuhteissa, on tirkedd, ettd ndmé ihmiset
tulisivat johtamaan tulevaisuuden organisaatioita. Kun arvioidaan sanojen tehokas
johtaja, hyva johtaja ja viisas johtaja eroa, voidaan todeta, ettd tehokas johtaja on
tuotannollisesti tehokas johtaja, hyvd johtaja on hyvé ihmisten johtaja ja viisas
johtaja on nditd molempia, silld hdnen johtaessaan ihmisten ja asioiden johtami-
nen liittyvét yhteen. Tehokkuuden lisddmisessé tarvitaan erityisesti johtamiskykya
ja tydeldmén laadun parantamisessa tarvitaan johtamistaitoa. Viisas johtaminen,
selkedt tavoitteet, oikeaan osunut tyonjako, oikeudenmukainen kohtelu ja mielen-
kiintoinen ty0 estdvit myos ihmisten tydssd uupumista. Viisas johtaja on esikuva,
innostaja ja kannustaja, joka kunnioittaa ihmisid ja toimii kaikessa heiddn par-
haakseen. Viisas johtaja vahvistaa tyontekijoiden organisaation missioon, arvoi-
hin, visioon ja strategiaan sitoutumista. Viisas johtaja ymmartdd myds sen, etti
johtajuutta delegoimalla voidaan lisdtd organisaation johtajuuskapasiteettia ja
lisdtd organisaation tehokkuutta ja parantaa tydeldmén laatua. Jaetulla johtajuu-
della tarkoitetaan siti, ettd valtaa ja vastuuta siirretddn johtajalta yksildiden, tiimi-
en ja ryhmien vastuulle. Johtajan henkildstovastuu tuo eettisen vastuun johtajan ja
henkildston viliseen suhteeseen.

Tyo6eldmén tutkiminen ja kehittiminen on vilttimatontd myos siksi, koska Eu-
roopan Keskuspankki on kiinnittinyt huomiota Suomen julkisen sektorin tehot-
tomuuteen, silld Suomen julkinen sektori arvioitiin 15 EU-maan joukossa toiseksi
tehottomimmaksi. Ruotsin julkinen sektori oli raportin mukaan tehottomin. Lu-
xemburgin julkista sektoria pidettiin seitsemén tulosindikaattorin perusteella EU-
maista tehokkaimpana, koska veronmaksajat saivat sielld tdyden vastineen sijoit-
tamilleen euroille. Suomessa julkiseen sektoriin sijoitetuista euroista hivisi 1dhes
40 prosenttia. Koska tdmén raportin mukaan Suomen julkisen sektorin tehotto-
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muudessa oli kyse ennen kaikkea johtamisongelmista, julkisenkin sektorin johta-
misessa on paljon kehitettdvda. Suurimmat ongelmat liittyivdt nimenomaan johta-
jien puutteellisiin sosiaalisiin taitoihin. Tdmédkin osoittaa, ettd ihmisten johtami-
nen on johtajille yleensd vaikeampaa kuin asioiden johtaminen. Johtamisessa tar-
vitaan kuitenkin aina tunnetta ja dlya (tunneélya).

Kun johtamisesta siirrytddn johtajuuteen, ihmisten ja asioiden johtaminen tapah-
tuu yhtd aikaa. Proaktiivinen johtaminen lisdé organisaatioiden tuottavuutta, kos-
ka tulevaisuuteen suuntautuva ajattelu parantaa niiden toimintamahdollisuuksia.
Suomalaisen johtamisen keskiarvo oli Veto-ohjelma-aineiston mukaan 8. Suoma-
laisen johtamisen keskiarvo on yleensi ollut 7,9. Suomalaisen johtamisen arvosa-
nan nostaminen kiitettdville tasolle edellyttdd ennen kaikkea johtajuutta. Tyoela-
min laadun parantamisella on tirked merkitys ihmisten tydssd jaksamisenkin
kannalta, silld tyduupumus on lisddntynyt ja kolmasosa tydssd uupuneista on alle
35-vuotiaita, mikd osoittaa selvésti, ettd johtamisessa ja tyoeldmissd on kehitti-
misen tarvetta. Tdhdn mennessé on kiinnitetty huomiota konkreettisiin kysymyk-
siin. Tulevaisuudessa on kiinnitettivd huomiota my0s abstrakteihin kysymyksiin,
vaikka ne ovat vaikeampia. TyOeldméssd tarvitaan muutosta myds siksi, ettd ih-
misten asiantuntemus saadaan kayttoon.

Koska seuraavan aallon tydeldmai ei ole endd samanlaista kuin nykyinen tyoela-
mé, johtamiselta edellytetéédn jélleen uusia ulottuvuuksia, koska silloin johtajalla
tulee olla uusia nékoaloja, laaja-alaista asiantuntemusta, uskallusta eettisesti kor-
keatasoiseen vastuun kantamiseen, oivallusta, intuitiota, ihmissuhdetaitoja, tun-
neidlyd ja kykyd vapauttaa ihmisten voimavaroja. Johtajuuden haastetta lisdd my0s
se, ettd tulevaisuudessa ei markkinoida vain tuotteita ja palveluita, vaan my0s
osaamista, ideoita, suunnitelmia, kokemuksia ja nédkodaloja. Uuden aikakauden
vastaanottaminen edellyttdd kokonaisvaltaista johtamisajattelua ja johtajuuden
haasteen vastaanottamista.

Johtamista voidaan verrata orkesterin johtamiseen, jossa kapellimestari tukee soit-
tajia ja valvoo, ettd kaikki soittajat ja soitinryhmait tekevdt oman osuutensa kysei-
sessd produktiossa (organisaation johtaminen). Kun kaikki soittajat harjoittelevat
vastuuntuntoisesti (itsensd johtaminen) ja soitinryhmat harjoittelevat kurinalaises-
ti (delegoitu johtajuus), tulokset ovat kaikkien konserttisalissa olevien kuultavissa
ja ndhtivissa kuten esimerkiksi Wienin filharmonikkojen konserteissa. Téastd voi-
daan paételld, ettd suuri taiteellinen nautinto ei synny pelkéstidén asioiden tai ih-
misten johtamisella, vaan ihmisten ja asioiden johtamisella eli johtajuudella.
Koska johtamisessa tarvitaan élyd ja tunnetta, johtamisessa tarvitaan vasenta ja
oikeaa aivopuoliskoa, silld johtaminen on tiedetti ja taidetta. - Johtaminen on
teoriaa ja empiriaa.
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SUMMARY

MANAGING AND LEADERSHIP, EFFECTIVENESS AND EFFICIENSY
AND THE QUALITY OF WORKING LIFE — THE CORNER-STONES OF
ACTION IN ORGANIZATIONS

This research is the theoretical, qualitative and analytical study of relations be-
tween management and leadership, effectiveness and efficiency and quality of
working life. In this research there are researching importance of management
and leadership in increasing of effectiveness and in improving of quality of work-
ing life in organizations. This subject is meaningful, because human capital is the
most valuable capital in all organizations and it’s important to get these resources
to use. It means both material and human resources. In this research is constructed
the theoretical Excellent Working Life Model (EWL Model), too.

This theoretical model is constructed that management and leadership and effec-
tiveness and quality of working life can be considered at same time and that effec-
tiveness can be increased and quality of working can be improved in organiza-
tions. The content of theoretical concepts of the EWL Model was defined by ana-
lyzing classical administration theories and organization and management theo-
ries. The content of EWL Model concepts consists on basis of these concepts. The
theoretical thought was compared also with empirical thinking. These compara-
tions indicated that theoretical thought and empirical thinking were near another.

These considerations indicated that people should have to be taken into considera-
tion in the working life considerably better. In organizations work administrative,
juridical, economical and technical and many other professionals. Thus quality of
working life is very important thing so that these professionals could use all their
professional skills at their work. Management and leadership have to be devel-
oped so that effectiveness can be increased and quality of working life can be
improved.

This study is founded on both classical administration theories and organization
and management theories. These classics in this study were Taylor, Follett, Argy-
ris, Weber, Thompson, Murphy, Cleveland, Schein, Herzberg and Kotter. In addi-
tion organization and management theoretical studies have been analyzed. Also
studies according to quality of working life, organization development and human
resources management have been researched, too. This EWL Model is developed
that theoretical thought and empirical thinking are possible at same time and that
relations of concepts can be realized and that phenomena of real working life can
be understood better.
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The empirical data were EFQM companies’ and Fortune 500 top companies’ data
and thematic interview data of the members of Veto-program’s board. These data
were used in analyzing and consideration of empirical data and in testing of the
theoretical EWL Model. The theoretical EWL Model is constructed to simplify
the reality of working life. The empirical data were Fortune 500 companies’ data
from America and EFQM companies’ (European Foundation for Quality Man-
agement) data from Finland and the thematic interview data and Veto programs
data in Finland.

EFQM competitions are held in Finland annually since 1991 by Suomen Laatuke-
skus. Veto program had founded to make working life better, to get people stay at
their work longer and now and to get young people come more rapidly into work-
ing life. The thematic interviews of Veto program’s board are different and pro-
vide additional data. Veto program’s interview data was at more common level
than EFQM and Fortune 500 data. Purpose of VVeto program’s data was to provide
complement data and to go into more profoundly and to test other data. Different
data gave also possibility to analyze research data and compare them with others.

The EWL Model is a simplified model, because this model includes four con-
cepts. These concepts are: 1) Management and Leadership (M&L), 2) Effective-
ness and Efficiency (E&E), 3) Quality of Working Life (QWL) and 4) Excellent
Working Life (EWL). These concepts are however enough and there are not too
many concepts either. In management we can perceive significant areas manager
and management and in leadership we can realize significant areas leader and
leadership. Dilemma between these concepts has been tried to solve with roles,
styles, models, functions and processes of manager or leader. These concepts
have been come closer another since managers and leaders have nowadays many
common functions. Authority, responsibility and organizing are important func-
tions of manager or leader. It is important to aim to integrate concepts of man-
agement and leadership, that effectiveness and efficiency can be increased and
quality of working life can be improved.

Quinn, Faerman, Thompson and St. Clair (2007) have written in their book, Be-
coming a Master Manager, that the same leader can have eight different roles, for
the same leader or manager can be director, coordinator, facilitator, mentor, moni-
tor, innovator, broker and producer. When the same manager or leader manages
and leads, loyalty problems are rarely, coordination is better and all resources of
organizations are able to utilize better. This integrative perspective makes easier
to understand management and leadership in organizations. The integrative per-
spective means, that all roles of manager and leader can consider as one man-
ager’s or leader’s duty. This affects also to the number of managers and leaders.
Since the professionals can work more autonomously than earlier and they do not
want that their managers and leaders oversee them all the time, when they are
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working, but they wish that their managers and leaders discuss with them about
their tasks and the future of organization.

When management and leadership are isolated from another, people cannot have
been utilized their professional skills entirely at work, which has caused losses to
organizations and disappointment to employees. The theoretical EWL Model has
been developed because of that quality of working life can be improved and that
employees can work more effectively and enjoy their work at same time. They are
then more enthusiastic, healthier, more innovative and more satisfied. This con-
sideration is also founded on ethical basis. When in the future it will be fewer
employees, they have to perform more effectively. This challenge can be solved
with this integration of management and leadership.

McGregor’s Theory Y indicates that people wish to fulfil their needs at their work
and they will do their best at their work, since their work is very important part of
their life. Working life has to be developed, because it affects to life of numbers
of people. Because working time is about one third of employees’ daily time and
many ten years of their life, it is not meaningless, how their working time is spent.
Therefore is important that their working life is excellent. And when we realize
that employees are the best specialists of their work, is important that working life
is as excellent as possible. When managers and leaders discuss with their employ-
ees more, they know which things have to be developed in order to make working
conditions better and increase effectiveness, that all resources can get better to use
in organizations. When the number of employees decreases, conditions of work-
ing life have to get better for that reason, too. That requires that employees can
then work in such organizations, which maintain excellent working life so that
employees can work more effectively and with enthusiasm. When employees
enjoy their work, they have energy and wish to do their work much better. In this
change can be used the EWL Model. Because working life affect also to the soci-
ety, excellent working life increases welfare of the society, too.

We have noticed that management and leadership are different at different levels
of organization. Management and leadership are different at top managers’ level,
at middle managers’ level and at first managers’ level. When management and
leadership concepts shall been integrated, we can use e.g. the concept of manage-
rial leadership. That concept shall solve the dilemma of management and leader-
ship concepts, because the same manager or the same leader manages and leads at
the same time. That is easier to employees, for in this way loyalty disagreements
do not occur, information goes rapidly and coordination is better. When quality of
working life is excellent, employees can use all their knowledge at their work and
effectiveness is better.
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In the figure 1 we can see the theoretical Model of Excellent Working Life (EWL
Model). The concepts of EWL Model are in the boxes: Management and Leader-
ship (M&L), Effectiveness and Efficiency (E&E), Quality of Working Life
(QWL) and Excellent Working Life (EWL). The triangle A represents the real
working life and the triangle B signifies the theoretical working life.

EXCELLENT
E&E/EWL WORKING LIFE (EWL) QWL/EWL
' I" 4 4 A
1l I -
M&L/EQE MANAGEMENT and M&L/OWL
LEADERSHIP (M&L) Q

EFFECTIVENESS
and EFFICIENCY QUALITY of
(E&E) | =======d=T===—=———— WORKING LIFE
(QWL)

»
>

A

Figure 1.  The theoretical Model of Excellent Working Life (EWL Model)

The arrow in triangle A indicates level of management and leadership. The arrow
in triangle B indicates fulfilling of theoretical criteria of the excellent working
life. Between the concepts is going continuous connection. Relations between
concepts are M&L/E&E and E&E/EWL and M&L/QWL and QWL/EWL. Be-
tween management and leadership and excellent working life we can notice dense
connection, because M&L has to develop all the time. Because all resources in
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organizations have to get to use, it has to develop quality of working life in order
to that employees should have better conditions to work, for quality of working
life is basis of effectiveness, too. Strength of employees is better, when working
life is better. Relations between concepts are important with respect to increase
effectiveness and improve quality of working life in the organizations.

The horizontal bilateral arrow in front of the figure 1 indicates that E&E and
QWL affect to each other and that wideness of the triangle is important factor in
respect of E&QE and QWL. Effectiveness is generally higher, when quality of
working life is better. When managers and leaders will improve quality of work-
ing life and increase effectiveness, they can do it with employees.

The important and interesting question is relations of the concepts. Relations be-
tween the concepts are easier to understand, when all concepts are taken into con-
sideration at same time. We notice that quality of working life is the most impor-
tant question, when organizations are made more effective. Therefore improve-
ment of quality of working life is the best way to make working life better and
organizations more effective, for when employees can do their work with pleas-
ure, effectiveness is then better. This is an ethical solution to solve many prob-
lems in organizations and the society.

The EWL Model makes easier to consider management’s and leadership’s influ-
ence on effectiveness and efficiency and on quality of working life. In the figure 2
there is a theoretical variation of the EWL Model (Figure 1), with five M&L lev-
els and theoretical level.

First they have to decide, which level they want to reach. After that manager and
leader and employees will do their best to reach this M&L level. This level (trian-
gle) will be higher and broader than previous level. When manager and leader and
employees have common goals, they can reach them easier, fast and certainly. In
the figure 2 there are 1-V M&L levels and theoretical M&L level. The first M&L
level is low and narrow. The second M&L level is a little higher and a little
broader. The third M&L level is higher and more comprehensive. The fourth
M&L level is higher and broader. At the fifth M&L level effectiveness and effi-
ciency are excellent and quality of working life is excellent. The theoretic level is
so high, that it is almost impossible to gain and retain it.

At the | M&L level management is exclusively managing of facts, at the Il M&L
level management is managing of facts and people, at the 11l M&L level man-
agement is managing and leading of people and facts, at the IV M&L level man-
agement is leading of people, who leads themselves and at the V M&L level man-
agement is leading of people. At least at the 1V-V levels management and leader-
ship are integrated.
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E&E/EWL EWL QWL/EWL
’/t s A y y i ’/ A //T
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| M&L level
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Figure 2. The theoretical EWL Model with Management and Leadership

levels (M&L levels)
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The shadow behind triangle A and behind concepts M&L, E&E and QWL indi-
cates, that management and leadership, effectiveness and efficiency and QWL can
be estimated while activities.

In the figure 3 we can see both theoretical and empirical content of the concepts.
The theoretical content of M&L concept is found on Follett’s theoretical thought,
the theoretical content of E&E concept is founded on Thompson’s theoretical
thought and the theoretical content of QWL concept is founded on organization
and management theoretical thought. The figure 3 can examine so, that theoretical
data consider first and empirical data next and theoretical data and empirical data
can consider at same time and compare then.

The theoretical M&L thought, that found on the functional management, includes
management and leadership. The management has emphasized then more than the
leadership. Organizing, cooperating, professional skills and improving functions
of organizations are important factors of M&L. The theoretical E&E thought is
founded on effectiveness. Holistic view, collaboration, meaning of action and
control of changes are the most important factors of E&E. The theoretical QWL
thought is founded on action culture. Collaboration, participating, (have) an effect
on things and fulfil himself/herself were the most important factors of QWL. The
theoretical thought was harmonious, while all parts of the EWL Model joined
together.

The empirical thinking consisted of three different empirical materials, which are
EFQM material, Fortune 500 material and Veto program material. We will com-
pare contents of these concepts. First is considered M&L thought. According to
EFQM material and Fortune 500 material M&L thinking based on managerial
leadership and according to Veto program M&L thinking on integrated manage-
ment and leadership thinking. Leadership has emphasized more than manage-
ment. According to all empirical materials the flexible organizing has preferred
the best way to organize. Cooperation was important factor according to empirical
materials. Participating, new solutions, renewal and professional skills were very
important factors. Integration was important thing, too. EFQM- , Fortune 500 and
Veto program factors were near another.

The empirical materials according to E&E thinking consist on EFQM material of
developing and on Fortune 500 and Veto program material of planning. Other
factors were quality, challenge, put things in order, cooperation and collaboration,
experts, professional skills, interaction, autonomy, innovations (2), and have an
effect on things. These factors are near to another.
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The theoretical data
M&L
Functional management
e organizing
e cooperating
e professional skills
e improving functions

EFQM material
M&L
Managerial leadership
e organizing
e cooperation
e participating
e renewal

Fortune 500 material
M&L
Managerial leadership
o flexible organizing
e cooperation
e new solutions
e cooperate with other firms

Veto-program material
M&L
Integrate M&L
® organizing
® cooperation
e professional skills
® integration

The theoretical data
E&E
Effectivenes of M&L
e holistic view
collaboration
meaning of action
control of changes

EFQM material
E&E
Developing
e quality
e cooperation
o professional skills
e innovations

Fortune 500 material
E&E
Planning
challenges
collaboration
interaction
have an effect on things

A

Veto program material
E&E
Planning
e put things in order
e expert
e autonomy
e innovations

The theoretical data
QWL
Action culture
collaboration
e participating
o (have) an effect on things
o fulfill himself/herself

EFQM material
QWL
Action culture
e common values
collaboretion
interaction
commitment

Fortune 500 material
QWL
Company culture
e common principles
e motivation
e commitment
e interaction

\

Veto program material
QWL
Improving of working life
e common purpose

o feeling of community
e exellent work practices
e interaction

Figure 3. The theoretical and empirical content of concepts of EWL Model
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The empirical material according to QWL thinking consist in EFQM material of
action culture, in Fortune 500 material of company culture and in Veto program
material of improving on working life. These factors mean the same. Other fac-
tors were common values, common principles, common purpose, collaboration,
motivation, feeling of community, interaction (3), commitment (2) and excellent
work practices. When all these factors have taking into consideration, working
life will get much better.

The theoretical thought was more traditional than empirical thinking. It is caused
by this, that the theoretical thought is based on the historical ground. The theo-
retical thought has been changed as well. Therefore the theoretical thought is not
any longer the same than hundred years then. That is why the theoretical thought
and the empirical thinking have come closer another.

When working life will be improved, all these factors have to take into considera-
tion and then we have to think at a new way in order to that people’s energy and
enthusiasm can utilize in organizations. In managerial leadership has ethical in-
fluence that improves quality of working life and increases effectiveness of or-
ganizations at same time. According to Gardell (1978) in working life have to
insist 1) an area of educate and train, 2) an area of social action and 3) an area of
pleasure to work. These areas support people at their work.
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Liite 2. Veto-ohjelman johtoryhmin jésenet

1. Sosiaali. ja terveysministerio, STM, kansliapaéllikko Markku Lehto,
puheenjohtaja

2. Sosiaali- ja terveysministerid, STM, ylijohtaja Mikko Hurmalainen,
asiantuntija

3. Opetusministerid, OPM, ylijohtaja Arvo Jéppinen

4.  Kauppa- ja teollisuusministerio, KTM, ylijohtaja Kalle J. Korhonen

5. TyOministerio, TM, johtaja Matti Salmenpera

6.  Teollisuuden ja Tyonantajain Keskusliitto, TT, johtaja Lasse Laatunen
7.  Palvelutyonantajat, PTA, johtaja Eeva-Liisa Inkeroinen

8. Kunnallinen tydmarkkinalaitos, KTML, neuvottelupaillikko Ulla-Riitta
Parikka

9.  Valtion tydmarkkinalaitos, VTML, neuvotteleva virkamies Sinikka
Wuolijoki

10. Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjestd, SAK, apulaisjohtaja Ari Seger

11. Toimihenkilokeskusjérjestd, STTK, johtaja Leila Kurki

12. AKAVA, neuvottelupaillikké Markku Lemmetty

13. Maa- ja metsitaloustuottajain Keskusliitto, MTK, johtaja Kaarina Knuuti
14. Suomen Yrittdjat, SY, johtaja Rauno Vanhanen

15. Tydoterveyslaitos, TTL, toimistopaéllikko Suvi Lehtinen
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Liite 3.  Saatekirje

Arvoisa vastaanottaja

Teen viitoskirjatutkimusta Vaasan yliopiston johtamisen laitoksella. Tutkimuksen
atheena on Hyvién tydeldmén teoreettinen malli tehokkuuden lisddmisessé ja tyo-
eldmén laadun parantamisessa. Aihevalintaa on ohjannut pitkdaikainen kiinnostus
tydeldmiid ja sen tutkimista ja kehittdmistd kohtaan. Tarkastelen tutkimuksessa
johtamisen ja tehokkuuden ja johtamisen ja tydeldmin laadun vilistd suhdetta
seki johtamisen merkitystd tyoeldmén laadun ja tehokkuuden parantamisessa.

Tutkimus on teoreettinen ja kvalitatiivinen. Tutkimusote on analyyttinen. Vaikka
tutkimus on teoreettinen, se yltdd teoreettisen ja kdytdnndllisen ndkdkulman raja-
pintaan, jolloin tulokset ovat sovellettavissa myos tyoeldméddn. Tutkimuksen yh-
teydessd tarvitaan asiantuntijahaastatteluja tahoilta, joilla on vankka asiantunte-
mus tiltd alalta. Pyydéin Teitd, Veto-ohjelman johtoryhmin jisenet, osallistumaan
tutkimukseen liittyvddn haastatteluun. Haastattelu siséltdd kolme teemaa: johta-
minen, tehokkuus ja tydeldmin laatu. Soitan sopiakseni haastattelun ajankohdasta
kanssanne. Viitoskirjan liitteessé esitetdén luettelo haastattelututkimuksessa mu-
kana olleista, mutta mitdén yksildityjd haastattelutietoja ei tutkimuksessa esiteta.

Kiitdn Teitd avustanne

Kunnioittavasti,

HTM Marja Markkula

Vaasan yliopisto

Julkisjohtamisen laitos

Sosiaali- ja terveyshallintotiede
Puhelin: 0400 867258

Sdhkoposti: marja.markkula@uwasa.fi

LITTEET: Lyhyt kuvaus tutkimuksen sisillosté

Haastattelurunko
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Liite4.  Lyhyt kuvaus viitdskirjan sisallosté

HYVAN TYOELAMAN TEOREETTINEN MALLI TEHOKKUUDEN
LISAAMISESSA JA TYOELAMAN LAADUN PARANTAMISESSA

Tutkimusaiheeni ajankohtaisuutta ja relevanttisuutta osoittaa se, ettd tydeldmén
kehittiminen on mainittu padministeri Holkerin hallituksen ohjelmasta ldhtien
Suomen kaikkien hallitusten hallitusohjelmassa. Lisdksi useat tutkijat ovat kirjoi-
tuksissaan kasitelleet titd aihetta ja kyseinen aihe on jatkuvasti mukana kéytavissi
keskusteluissa.

Klassiset hallintoteoriat ovat tdmin tutkimuksen ldhtokohta. Johtamisteoreettista
perustaa kartoitetaan Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon, Follettin yhteistyohon
perustuvan johtamisajattelun ja Argyriksen yksildiden ja organisaation integraati-
on perustuvan ajattelun ndkokulmista. Tehokkuusteoreettista perustaa tarkastel-
laan Weberin byrokratiateorian, Thompsonin organisaatioajattelun ja Murphyn ja
Clevelandin organisaatioiden tehokkuusarviointiajattelun kautta. Tydeldmén laa-
tuun liittyvadd teoreettista perustaa tarkastellaan Scheinin organisaatiokulttuurin,
Herzbergin ty6tyytyvéisyyteen ja Kotterin tydeldmén laatuun liittyvien tutkimus-
ten ndkokulmasta.

Organisaatiokeskeisessd osassa tarkastellaan johtamista, tehokkuutta ja tyoeldmén
laatua organisaatioiden toiminnassa. Tutkimuksen keskeisimpind tarkastelukoh-
teina ovat johtamisen ja tehokkuuden vélinen relaatio ja johtamisen ja tydelamén
laadun vélinen relaatio, koska néitd tarvitaan Hyvén ty6elamin mallin rakentami-
sessa. Hyvén tyoelimédn malleina rakennetaan teoreettinen, funktionaalinen ja
integroitu malli. Kaikissa on ldhtokohtana teoreettinen Hyvén tydeldamén malli,
josta edetddn kdytdnnon tydeldmén edellyttdmiin malleihin. Organisaatioiden tut-
kimisessa tulevat erityisesti esille Organization Development, OD - organisaatioi-
den kehittiminen, Quality of Working Life, QWL - tydeldmén laatua korostava
suuntaus ja Human Resource Management, HRM - henkildstoresurssien hyddyn-
tamistd korostava suuntaus. Sims ja Lorenzi, ovat The New Leadership-
paradigmassa yhdistdneet neljd johtamisen kannalta keskeistd paradigmaa. Para-
digmat ovat vahvistamisteoria, pddmadariteoria, sosiaalisen oppimisen teoria ja
sosiaalisen tiedostamisen teoria.

Tutkimusaineistona on European Foundation Quality of Management, EFQM -
Euroopan laatupalkintokilpailun Suomen voittajayritysten tulosten analysointi,
Fortune 500 huippuyritysten menestystekijoiden analysointi ja haastattelutulos-
tenne analysointi. Hyvén tydeldmén mallia testataan néilld aineistoilla.

Tutkimustulokset ja johtopddtokset laaditaan kaikkien tutkimustulosten perusteel-
la. Tuloksia tarkastellaan myos perheiden, yhteiskunnan, talouseldémén ja kan-
sainvilisen kilpailun kannalta.
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Liite 5. Haastattelurunko

I JOHTAMINEN

Johtamisen merkitys organisaatioiden toiminnassa

1.  Missd mdirin johtamisella voidaan vaikuttaa ty6eldmén laatuun
(tydhyvinvointi, vuorovaikutussuhteet, tydolosuhteet ja ty0ymparisto)
ja tehokkuuteen?

2. Millé arvosanalla (6-10) kuvaatte suomalaisten organisaatioiden johtamista?
Perustelunne kyseisen arvosanan antamiselle?

3. Onko julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtamisessa mielestdnne
oleellisia eroavuuksia? Jos on, millaisia?

4.  Mitd esimerkillisid tekijoitd suomalaisessa organisaatioiden johtamisessa
on?

5. Onko suomalaisessa organisaatioiden johtamisessa jotain, miké voisi olla
esimerkkind toisille valtioille?
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Il TEHOKKUUS

Tehokkuuden merkitys organisaatioiden toiminnassa

1. Voidaanko tyontekijoiden resursseja mielestinne hyodyntda nykyisti
paremmin ja tehokkaammin?

2. Miten kaikkien resurssien (inhimilliset ja taloudelliset resurssit) kiyttoa
voidaan tehostaa?

3. Missd méérin tyontekijoilld on mielestdnne mahdollisuus vaikuttaa
tyOyhteisonsé kehittdmiseen?

4.  Voiko kokonaisvaltainen johtaminen lisdti tehokkuutta? Télloin johtamises-
sa otetaan samanaikaisesti huomioon seki asioiden ettd ihmisten johtami-
nen.

5. Missd miirin johtaminen, tehokkuus ja tyoeldmén laatu tulevat kehittyméén
maassamme seuraavan 5 vuoden aikana?
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111 TYOELAMAN LAATU

Tyo6elaman laadun merkitys organisaatioiden toiminnassa

1. Tyo0ssd jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelman ja Veto-ohjelman ta-
voitteena on tydeldmén laadun kehittiminen. Missd méérin tdmé tavoite on
mielestédnne toteutunut Suomessa?

2. Veto-ohjelman mukaan tyOnantajien ja tyontekijoiden yhteisend intressind
on rakentaa ja ylldpitdé toimivia ja hyvinvoivia tydyhteisjd. Miten tdhén
tavoitteeseen voidaan paasti?

3. Miten tydeldmén laadun taso voidaan varmistaa?

4. Mitd ovat hyvin toimivan suomalaisen ty0yhteison menestystekijét?

5. Miten tydyhteisdjen hyvét ominaisuudet ovat siirrettavissa toisille tyopaikoil-
le?
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Liite 6.  Adizesin johtamisrooliluokittelu ja Jungin persoonallisuustyyppi
luokittelu

Adizesin johtamisrooliluokittelu (Adizes 1980: 253[1275)

PAEI: Producer, Administrator, Entepreneur, Integrator

PA-- Slave driver

PA-1 The benevolent benign prince
-A-1 The paternalistic bureaucrat
P- -1 The small time coach

P-EI The sprouting founder

PAE- The solo developer

--EI The demagogue

-AEI The false leader

-AE- The pain in the neck

P-EI The charismatic guru

Jungin (1990) persoonallisuustyyppiluokittelu MBTI-indikaattorien

(Myers-Briggs Type Indicator) mukaan (Briggs-Myers- & Myers 1995,
2010)

I introvertti (Introversio) E  ekstravertti (Extraversio)
S asiallinen (Sensing) N intuitiivinen (iNtuitio)

T  pohtiva (Thinking) F  tunteva (Feeling)

J harkitseva (Judging) P havainnoiva (Perceiving)

ISTJ introvertti asiallinen pohtiva ja harkitseva ihminen
ISTP  introvertti asiallinen pohtiva ja havainnoiva ihminen
ISFJ introvertti asiallinen tunteva ja harkitseva ihminen
ISFP  introvertti asiallinen tunteva ja havainnoiva ihminen
INFJ  introvertti intuitiivinen tunteva ja harkitseva ihminen
INFP  introvertti intuitiivinen tunteva ja havainnoiva ihminen
INTJ  introvertti intuitiivinen pohtiva ja harkitseva ihminen
INTP  introvertti intuitiivinen pohtiva ja havainnoiva ihminen

ESTP  ekstravertti asiallinen pohtiva ja havainnoiva ihminen
ESTJ  ekstravertti asiallinen pohtiva ja harkitseva ihminen
ESFP  ekstravertti asiallinen tunteva ja havainnoiva ihminen
ESFJ  ekstravertti asiallinen tunteva ja harkitseva ihminen
ENFP  ekstravertti intuitiivinen tunteva ja harkitseva ihminen
ENFJ  ekstarvertti intuitiivinen tunteva ja harkitseva ihminen
ENTP ekstravertti intuitiivinen pohtiva ja havainnoiva ihminen
ENTJ  ekstrarvertti intuitiivinen pohtiva ja harkitseva ihminen
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Liite 7. EFQM-laatupalkintokilpailuissa vuosina 1998-2007palkittujen yritys
ten laadun osa-alueet ja menestystekijat

Sivu 1
Haku- Pisteet | Laadun osa-alueet EFQM-yritysten
EFQM-yritys prosessi | ym Johtaminen = J menestystekijat
Tehokkuus=T
Tyoelaman laatu=TL
Siemens Oy 1 ¢ Laatujohtaminen (J) + Tehokkuus
Tietoliikenneverkot ¢ Tuottavuus (T) + Laatu
1/1998 ¢ Teknologia (T) + Kehittdminen
+ Ammattitaito (T) + Inovaatiot
+ Yhteistyd (TL) + Asiakaslahtoisyys
Mercuri International 2 + Arvojohtaminen (J) + Tehokkuus
Oy + Tavoitteellisuus (T) + Laatu
2/1998 + Teknologia (T) + Kehittdminen
* Kyvykkyys (T) + Innovaatiot
* Yhteisty6 (TL) + Asiakkaat
Enso Publication Papers 3 ¢ Laatujohtaminen (J) + Kansainvalisyys
Oy Ltd ¢ Tuloksellisuus (T) + Kilpailukyky
Veitsiluodon tehtaat 3/1998 ¢ Teknologia (T) + Kehittamistyd
+ Ammattitaito(T) ¢ Innovatiivisuus
¢ Yhteistoiminta (T) + Asiakasléhtdisyys
Sodexho Oy 4 + Arvojohtaminen (J) + Oikea-aikaisuua
¢ Tuloksellisuus (T) + Kilpailukyky
1/1999 + Kehittdminen (T) + Kehittdminen
¢ Sujuvuus (T) + Innovatiivisuus
+ Palkitsevuus (TL) + Muutoskykyisyys
Valtra Oy Ab 5 + Arvoohtaminen (J) + Markkina-asema
Euroopan traktoritoimin- ¢ Ydinprosessit (T) + Tilauskanta
nat 2/1999 + Kehittdmistyo (T) + Kehittamistyd
* Ammattitaito(T) * Yksilolliset ratkaisut
+ Avoimuus (TL) + Asiakaskontaktit
Salpausselan kirjapaino 6 ¢ Laatujohtaminen (J) + Aktiivinen toiminta
¢ Laadukkaat tuotteet (T) | ¢ Laatu
1/2000 + Kehittdminen (T) + Ennakointi
* Prosessien hallinta (T) + Yksilolliset tuotteet
¢ Osallistuminen (TL) + Asiakakasyhteisty6
Vakuutusyhti6é Tapiola 7 + Arvojohtaminen (J) + Mmarkkina-asema
* Yksilolliset tuotteet (T) * Nékyvyys
2/2000 + Kehittdmistyd (T) + Kehittdminen
+ Ammattitaito (T) + Imago
* Tyobtyytyvaisyys (TL) + Asiakaskontaktit
Laminating Papers Oy 8 ¢ Laatujohtaminen (J) + Kilpailuasema
Suomen toiminnot ¢ Laadukkaat tuotteet (T) | ¢ Laatu
3/2000 + Kehittdminen (T) + Nopeus
¢ Osaaminen (T) + Yksilollisyys
. + Palvelun laatu

Yhteisty6 (TL)
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Sivu 2
EFQM-yritys Haku- Pisteet | Laadun osa-alueet EFQM-yritysten menes-
prosessi ym Tehokkuus =T tystekijat
Tyoelaman laatu =TL
Nokia Mobile Phones Oyj 9 60GB | * VBL jaFBM (J) + Kansainvalisyys
+ tuottavuus (T) + Uudet tuotteet
4/2000 5.sija | ¢ CSA-analyysit (T) + Innovatiivisuus
¢ Tehokkaat prosessit (T) + Nopea reagointi
¢ |tsensd toteuttaminen + Palvelul&htgisyys
(TL)
Riihimaen Puhelin Oy 10 ¢ Arvojohtaminen (J) + Palvelut
¢ Laadunhallinta (T) + Laadukkuus
1/ 2001 ¢ Strategiaprosessit (T) ¢ Luotettavuus
¢ Osaaminen (T) + Nopeus
¢ Osallistuminen (TL) + Palvelun laatu
Stora Enso Oyj 11 ¢ Laatujohtaminen (J) + Kansainvalisyys
Oulun tehdas + Laatujarjestelma (T) + Laajat markkinat
2/2001 + Kehittdmishankkeet (T) ¢ Tunnetut tuotteet
+ Ammattitaito (T) + Vahva osaaminen
* Yhteisty6 (TL) ¢ Kumppanuudet
Elektroniikkalaitos Oy 12 500p [ ¢ Arvojohtaminen (J)) + Huipputeknologia
+ Kustannustehokkuus (T) | ¢ Toimitusvarmuus
1/2003 + Kehittdminen (T) + Uusin tekniikka
+ Ammattitaito (T) + Neuvotapalvelut
¢ Yhteishenki (TL) + Asiakaslahtdisyys
Stora Enso Ingerois Oy 13 ¢ Laatujohtaminen (J) + Suurteollisuus
Inkeroisten tehdas + Tulokset (T) + Tuloshakuisuus
2/2003 + Kehittdminen (T) + Suunnitelmallisuus
+ Ammattitaito (T) ¢ Laadun varmistus
+ Yhteisty6 (T) ¢ Sidosryhmaéyhteistyd
Anttila Oy 14 Lahes | ¢ Arvojohtaminen (J) + Tunnettu kauppaketju
550 p | ¢ Tulosajattelu (T) + Laajat tuotevalikoimat
1/2004 + Kehittdminen (T) + Kehittaminen
¢ Perehdyttaminen (T) + Neuvonta
¢ Yhteishenki (TL) + Valitdn asiakapalvelu
K-Supermarket Lansitori 15 Lahes | ¢ Arvojohtaminen (J) + Tunnettu kauppaketju
550 p | ¢ Tulosajattelu (T) + Laheisyys
1/2005 + Kehittdminen (T) + Tuotteiden laatu
¢ Osaaminen (T) + Nopea palvelu
¢ Osallistuminen (TL) + Palvelun laatu
Kainuun Prikaati 16 La&hes Arvojohtaminen (J) + Valtion laiutos
550 p Tuloksellisuus (J) + Suorituskyky
2/2005 Uudistaminen (T) + Laatu

* & ¢ 0+ o

Tehtavien hallinta(T)
Sitoutuminen (TL)

*
*

Uudistuminen
Asiakasyhteisty0
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Sivu 3
EFQM-yritys Haku- Pis- Laadun osa-alueet EFQM-yritysten menes-
prosessi | teet Tehokkuus =T tystekijat
ym Tyoeldman laatu =TL
TNT Suomi Oy 17 Yli + Laatujohtaminen (J) + Vahva markkina-asema
500 p | ¢ Tulosstrategiat (T) + Luotettavuus
3/2005 + Sertifiointi (T) * Jatkuvuus
¢ Ammattitaito(T) * Yksilollisyys
¢ Yhteistoiminta (TL) + Palveluhenkisyys
Anjalankosken kaupungin 18 400p | ¢ Arvojohtaminen(J) + Palveluorganisaatio
tekninen keskus + Suunnitelmallisuus (T) ¢ Tuotantolaitos
1/2006 R4E | ¢ Kehittdminen (T) + Luotettavuus
* Ammattitaito (T) + Kehittdminen
¢ Sitoutuminen (TL) * Ymparistdystavallisyys
Seingjoen keskussairaala 19 400 p | ¢ Arvojohtaminen (J) + Erikoisala
Sairaalahuollon ¢ Tulostavoitteet (T) ¢ Toimitusvarmuus
vastuuyksikko 2/2006 R4E | ¢ Kehittdminen (T) ¢ Laadunhallinta
¢ Osaaminen (T) + Kehittdminen
¢ Yhteishenki (TL) + Palveluhenkisyys
Karjalan lennosto 20 400p | ¢ Arvojohtaminen (J) + Valtion laitos
+ Tulosajattelu (T) + Toimintavarmuus
3/2006 R4E | ¢ Kehittdminen (T) ¢ Huippuosaaminen
¢ Taidot (T) + Kehittdminen
¢ Yhteistoiminta (TL) + Palveluhenkisyys
T 21 400p | ¢ Arvojohtaminen (J) + Koulutuskuntayhtyméa
Léansi-Pirkanmaan ) ¢ Kasvuhakuisuus (T) + Erikoistuminen
Koulutuskuntayhtyma 4/2006 R4E | ¢ Kehittaminen (T) + Uudistuminen
¢ Ammattitaito + Laajentaminen
¢ Yhteishenki (TL) + Palvelulahtdisyys
Stora Enso Oyj 22 Yli + Laatuohtaminen (J) + Suuri teollisuuslaitos
Metsa Yksikko 600 p | ¢ Prosessien sujuvuus (T) [|* Tuottavuus
Imatra 1/2007 + Kehittaminen (T) + Laatu
*Fxxxk 1 o Ammattitaito (T) + Asiakastulokset
¢ Me-henki (TL) + Palveluldhtdisyys
Helsingin energia 23 R5E | ¢ Arvojohtaminen (J) * Valttdméaton tuote
HelenL&mpo + Suorituskykyisyys (T) ¢ Toimitusvarmuus
2/2007 *Hkxx | o Kehittdminen (T) + Kehittdminen
+ Luovuus (T) + Neuvonta
+ Yhteistyd (TL) + Asiakasyhteistyd
Boliden Harjavalta Oy 24 R4E | ¢ Laatujohtaminen (J) + Kaivostoiminta
¢ Laatu (T) + Tuottavuus
3/2007 **xx 1« Kehittdminen (T) + Laatu
+ Innovatiivisuus (T) ¢ Toimitusvarmuus
+ Vaikuttaminen (TL) ¢ Kumppanuudet
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Sivu 4
EFQM-yritys Haku- Pisteet | Laadun osa-alueet EFQM-yritysten menes-
prosessi ym Johtaminen = J tystekijat
Tehokkuus =T
Tyoeldman laatu =TL
Mikkelin aikuiskoulutus- 25 R4E ¢ Arvojohtaminen (J) + Tuotekehittely
keskus + Tavoitteet (T) + Toimintavarmuus
4/2007 Fkkx + Muutoskykyisyys (T) + Muutosvalmius
¢ Luovat ratkaisut (T) ¢ Kehittdminen
+ Vuorovaikutus (TL) ¢ Uudistuminen
Kiipulasaatio 26 R4E ¢ Arvojohtaminen (J) + Tunnett saatid
+ Tavoitteet (T) + Pitkat perinteet
5/2007 falaiai + Kehittaminen (T) + Suunnitelmallisuus
+ Asiantuntemus (T) * Kehittdmistyd
¢ Tyoéhyvinvointi (TL) + Palvelul&htdisyys
Veikkaus Oy 27 R4E ¢ Laatujohtaminen (J) + Monopoli
¢ Tulostavoitteet (T) + Tunnetut tuotteet
6/2007 Fkkx + Kehittaminen (T) + Yhteisk. rahoittaja
¢ Asiantuntemus(T) + Vaikuttaja
* *

Yhteistoiminta (TL)

Luotettava toimija




Acta Wasaensia 229

Liite 8. Fortune 500-yritysten laadun osa-alueet ja menestystekijat

(1999-2005)

Sivu 1
Fortune 500 Compa- Vuosi | Laadun osa-alueet Fortune 500-yritysten
nies Johtaminen = J menestystekijat
Tehokkuus =T
Tyoelaman laatu = TL
Dymock 1. 1999 | « Arvojohtaminen (J) e Koulutusala
A i M . o Tehokkuus (T) e Tehokkuus
Pustra ian entoring « Taidot (T) o Patevyys
rogramme o Patevyys (T) o Kehittdminen
Mentorointiohjelma ¢ Motivaatio (TL) ¢ Asiakassuhteet
American Biodyne 2. 2000 | e Arvojohtaminen (J) e Terveydenhoitoala
Health Ind e Suunnittelu (T) e Tuotekehitys
ealth Care Industry o Kommunikointi (T) ¢ Asiantuntemus
Terveydenhoitoalan . Kon'sulf(oipti (M) . Yh_teisty('jkanavat
teollisuus ¢ Motivointi (TL) ¢ Asiakassuhteet
Pollitt 3. 2000 | e Laatujohtaminen (J) e IT-ala
Knowledge Transfer ¢ V.'?'IO.(T..) ° Kelhltt:_':\mlnen
Practices . T||m_|ty_o (M) . Bran_dlt )
. e Oppiminen (T) ¢ Yhteisty0
It-alan ammattilainen e Itseohjautuvuus (T) e Asiakkuudet
Continental Airlines 4. 2001 | e Laatujohtaminen (J) e Lentoyhtio
) e Tehokkuus (T) e Asiantuntemus
Air company o Koulutus (T) e Vastuullisuus
o Kommunikaatio (T) ¢ Uudistaminen
Lentoyhtio o Tybtyytyvaisyys (TL) e Asiakassuhteet
Knez and Simester 2001 | e« Arvojohtaminen (J) ¢ Lentoyhtio
) o o Kehittdminen (T) e Tarjoukset
Continental Airlines 5. o Vaikuttaminen (T) e Uusia reitteja
o Tiimity6 (T) e Tuttu henkildkunta
Lentoyhtid e Sitoutuminen (TL) ¢ Kanta-asiakkuudet
Bacardi-Martini 6. 2003 | e Laatujohtaminen (J) ¢ Tuotanto ja myynti
Company e Suunnittelu (T) e Kehittaminen
] ] e Teknologia (T) e Kampanjat
Panimoteollisuus e Koulutus (T) e Sidosryhmayhteistyo
e Osallistuminen (TL) o Uutuustuotteet
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Sivu 2
Fortune 500 Companies Vuosi | Laadun osa-alueet Fortune 500-yritysten
Johtaminen =J menestystekijat
Tehokkuus = T
Tyo6elaman laatu = TL
CIGGC 7. 2003 ¢ Laatujohtaminen (J) ¢ Suurteollisuus
. e Tehokkuus (T) e Tehokas tuotanto
Australl_an e Kehittaminen (T) o Kehittdminen
Gas Cylinder o Vaikuttaminen (T) ¢ Laadun valvonta
Bensiiniteollisuus e Motivoituminen (TL) e Asiakkuudet
Corporate Citezenship 8. 2003 ¢ Arvojohtaminen (J) ¢ Yhteistydjarjestd
Company e Strategiat (T) e Strategiset valinnat
Global Corporate « Kehittaminen (T) e Luotettava toiminta
Citizenship * Visio (T) e Osaava henkildsto
Kansalaisjarjestod o Sitoutuminen (TL) e Tulevaisuuden visio
Scottish & Newcastle 9. e Laatujohtaminen (J) e Olutpanimo
Major National 2003 e Tehokkuus (T) e Yhteishenki
Brewery o Work-life balance (T) e Myo0nteinen asenne
o Kommunikaatio (T) o Kehittdminen
Olutpanimo e Tydhyvinvointi (TL) e Hyva asiakaspalvelu
Millenium Bright Kid 10. 2004 ¢ Arvojohtaminen (J) ¢ Sairaanhoitoala
e Tiedot (T) o L aajat markkinat
gertguNursery e Taidot (T) e Luotettavuus
P e Tuottavuus (T) o Hyvé palvelu
Paivahoitajaryhma » Work-life balance (TL) e Uudistaminen
SAS Institute 11. 2004 e Laatujohtaminen (J) o [T-ala
e Tehokkuus (T) ¢ Uudet ohjelmistot
Software Awards o Tiimityo (T) e Asiantuntemus
) ¢ Vaikuttaminen (T) o Kehittgja
Tietokoneala o Tybtyytyvaisyys (T) e Asiakassuhteet
Timpson Ltd 12. 2004 ¢ Arvojohtaminen (J) e Lahjatavaraliike
o Yksil6lliset tavat (T) e Uudet varastot
Personalized Gifts e Toimintavapaus (T) « Kiinnostavat tuotteet
. B o Eettisyys (T) ¢ Markkinatuntemus
Lahjatavaraliike e Sitoutuminen (TL) e Vakioasiakkaat
Walter Dorwin 13. 2004 Laatujohtaminen (J) Arkkitehtitoimisto

Industrial Arhcitecture

Arkkitehtitoimisto

Feed back (T)
Vuorovaikutus (T)
Vaikuttaminen (T)
Tyotyytyvaisyys (TL)

Tehokkuus
Toimitusvarmuus
Kehittaminen

o Hyvat asiakassuhteet
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Sivu 3

Fortune 500 Vuosi | Laadun osa-alueet Fortune 500-yritysten
Company Johtaminen = J menestystekijat

Tehokkuus =T

Tydeldman laatu = TL
Pannoe and Partners 14. 2005 o Laatujohtaminen (J) ¢ Lakiasiaintoimisto

. o Tehtdvananto (T) ¢ Yhteinen vastuu

(':Zﬁr:]:ultlng Law o Palkitseminen (T) e | aaja osaaminen

o Lojaliteetti (T) ¢ Asiakaslahtdisyys
Lakiasiain toimisto e Sitoutuminen (TL) o Kehittamisen kulttuuri
Cardiff Cares 15. 2005 e Laatujohtaminen (J) e Polttoaineyhtio

e Suunnittelu (T) o Valttamaton hyddyke
Gas Company o Kommunikaatio (T) e Erilaisia tuotteita

L o Palkitseminen (T) o Palvelul&htoisyys

Bensiiniyhtio o Tyohyvinvointi (TL) e Kehityskykyisyys
Proper Cornish Ltd 16. 2005 ¢ Arvojohtaminen (J) ¢ Elintarvikeala

e Tuottavuus (T) ¢ Luonnontuotteet
Food Company e Osaaminen (T) o Korkealaatuisuus
Elintarvikealan ¢ Vaikuttaminen (T) e Uudet tuotteet

o Sitoutuminen (TL) ¢ Asiakaskunta

toimija
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Liite9.  VETO-ohjelman johtoryhmén jésenten teemahaastattelut

Ensimmaéisessd kappaleessa tarkastellaan vastaajien johtamiseen, tehokkuuteen
tydeldmédn laatuun liittyvad ajattelua, jossa suorat lainaukset on kirjoitettu kursii-
villa. Toisessa kappaleessa otetaan kantaa vastaajien esittimédan ajatteluun.

Johtamisen merkitys organisaatioiden toiminnassa
Missd mairin johtamisella voidaan vaikuttaa tehokkuuteen ja tydeldmin laatuun?

Johtamisen katsottiin olevan avainasemassa organisaatioiden tehokkuuden liséa-
misen ja tyoeldmin laadun parantamisen kannalta. Kursiivilla kirjoitetut lauseet ja
virkkeet ovat suoria lainauksia. Johtamisen merkitys on tarkea seka tehokkuuden
lisadmisen ettd tyoelaman laadun parantamisen kannalta. Vastaajien mukaan on
olemassa hyvié ja huonoja organisaatioita ja hyvaa ja huonoa johtamista. Johta-
mista tulisi heiddn mukaansa kehittdd niin, ettd tydeldmén laatukin otettaisiin joh-
tamisessa paremmin huomioon. Samojen johtamismenetelmien ei katsottu sovel-
tuvan kaikkiin organisaatioihin, silld johtamismenetelméat on suunniteltava kunkin
organisaation omista lahtokohdista k&sin. Katsottiin, ettd asiantuntijuuden koros-
tuessa johtamisenkin on muututtava. Vaikka johtajan ei tarvitse olla kaikkien alo-
jen asiantuntija, hdnen on osattava johtaa eri alojen asiantuntijoita. Asiantuntijoi-
den johtaminen on vaativaa, koska asiantuntijat ovat oman alansa asiantuntijoita.
Vastausten mukaan johtaminen ei voi olla vain tyontekijoiden kaikkien tekemisi-
en valvomista, vaan suotuisien olosuhteiden jirjestdmistd heidin tydskentelyddn
varten. Katsottiin, ettd asiantuntijoidenkin tdytyy johtaa itseddn ja tyOprosessiaan.
Johtaminen on haasteellista, sill4 johtajan on osattava johtaa asioita ja ihmisia.
Kun itseohjautuvuus lisddntyy, johtamisen merkitys tulee korostumaan ja johta-
misen vaativuus tulee kasvamaan. Tyontekijoillakin on vastuu tehokkuudesta ja
tydeldmén laadusta. Yhteishengen luominen on tirkedd tydeldmén laadun ja te-
hokkuuden kannalta.

Néamai vastaukset tukivat timin tutkimuksen l1&htokohtana olevaa ajatusta, jonka
mukaan johtamisessa tulee ottaa asioiden ja ihmisten johtaminen ja tehokkuus ja
tydeldmédn laatu samanaikaisesti huomioon. Tétdkin paremmat tulokset voidaan
saavuttaa, kun tehokkuutta lisdtddn ja tydeldmén laatua parannetaan ihmisten joh-
tamisen kautta. Asiantuntijuuden keskeinen merkitys tehokkuuden lisdédmisen ja
tydeldmédn laadun parantamisen kannalta korostui vastauksissa, joten tirkeéd olisi,
ettd ihmisten asiantuntemus saataisiin organisaatioissa paremmin kdyttoon. Tdma
edellyttdd johtajan roolin muuttamista valvojasta mahdollistajaksi. Koska johtajan
on osattava johtaa samaan aikaan asioita ja ihmisid, johtaminen on haasteellista ja
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palkitsevaa. Kun asiantuntijat johtavat omaa tyoprosessiaan, heiddn kyvykkyyten-
sd saadaan organisaation kdyttoon, jolloin tydeldmin laatu paranee ja tehokkus
lisddntyy. Térkedd oli todeta, ettd kaikkien, eikd vain johtajien, katsottiin olevan
vastuussa organisaationsa tyoeldmén laadusta ja tehokkuudesta. Tdssd yhteydessi
tulee ottaa huomioon johtajan valtaan liityvd vastuu. Johtajalla on vastuu organi-
saation aineellisista resursseista. Johtajalla on eettinenkin vastuu, silld johtaja on
vastuussa myos ihmisistd. Johtajalla on myds symbolinen, silld johtaja on vas-
tuussa koko organisaation toiminnasta.

Milla arvosanoilla (6-10) kuvaatte suomalaisten organisaatioiden johtamista?

Suomalaisten organisaatioiden johtamista pidettiin tunnollisesti ja vastuullisesti
hoidettuna tehtdvand. Suomalaiset johtajat ovat yleensa tunnollisia ja vastuuntun-
toisia johtajia. Suomalaisten organisaatioiden johtamista kuvattiin teemahaastat-
telussa keskiarvolla 8. Johtamisen arvosana on yleensé ollut 7,9. Kun asiantunti-
juuden merkitys korostuu, johtamisenkin on silloin muututtava, silld johtajien on
osattava johtaa myds itsedéin johtavia asiantuntijoita. Tamé edellyttéd, ettd johta-
jille jérjestetddn koulutusta, jossa heille korostetaan asiantuntijuuden merkitysti ja
asiantuntijoiden roolia tehokkuuden lisddmisessa ja tyoeldmin laadun parantami-
sessa. Johtamisen merkitys saattaa jaada liian vahalle huomiolle, jos asiantunti-
juus nousee paaroolin ja johtaminen ja& sivurooliin. Johtamisen merkitys ei vi-
hene, mutta johtajan rooli tulee muuttumaan.

Kun johdetaan itsedén johtavia asiantuntijoita, johtaminen nousee uudelle tasolle,
silld kyse on johtamisen johtamisesta. Télla tavalla organisaation kaikki resurssit
saadaan nykyistd paremmin kdyttoon. Se, ettd suomalaisen johtamisen arvosana
oli 8, osoittaa, ettd suomalaisessa johtamisessa on kehitettdvad. Tavoitteeksi tulisi
asettaa, ettd suomalaisen johtamisen arvosana nostetaan kiitettavélle tasolle. Tama
edellyttdd, ettd johtamisajattelussa tapahtuneet muutokset otetaan huomioon, silld
johtaminen ei 2000-luvulla voi olla samanlaista kuin 1900-luvulla. Itseniisen it-
seddn johtavien asiantuntijoiden johtaminen edellyttdd nimenomaan johtajuutta,
silld johtajuudessa ithmisten ja asioiden johtaminen yhdistyvit.

Onko julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtamisessa eroavuuksia?

Paitoksenteon néhtiin olevan julkisella sektorilla hitaampaa kuin yksityiselld sek-
torilla, mikd vaikuttaa johtamiseenkin. Julkisella sektorilla on kiinnitettdva
enemmain huomiota vaikuttavuuteenkin. Paatoksenteko on yksityisella puolella
nopeampaa. Julkisella sektorilla on otettava huomioon palon enemmén erilaisia
tekijoitd kuin yksityiselld sektorilla. Madrddvad johtamista pidettiin julkisella sek-
torilla harvinaisempana kuin yksityiselld sektorilla. Prassaava johtaminen lienee
julkisella sektorilla harvinaisempaa kuin yksityisella sektorilla. Yhteisena tekija-
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né nihtiin se, ettd ihmiset saavat aikaan tuloksen julkisella ja yksityiselld sektoril-
la. Tydeldmin laadun parantamisen ndhtiin lisddvan myos tehokkuutta.

Julkisen sektorin toiminta ndhtiin hitaampana kuin yksityisen sektorin toiminta,
koska julkisen sektorin toiminta on sidottu sdédoksiin, pddtoksiin ja maardyksiin,
jotka hidastavat julkisten organisaatioiden johtamista ja niiden toimintaa. Toisaal-
ta katsottiin, ettd johtaminen ei ole julkiselld sektorilla yhtd prassdavéaé kuin yksi-
tyiselld sektorilla. Koska julkisella sektorilla on kiinnitettédva yksityistd sektoria
enemméin huomiota poliittiseen pddtoksentekoon, pdidtdsten vaikuttavuuteen ja
oikeudenmukaisuuteen, tdmi hidastaa julkisten organisaatioiden péitoksentekoa.
Tédma on ihmisten oikeusturvan kannalta tarkeda.

Mitd esimerkillistd suomalaisten organisaatioiden johtamisessa on?

Suomessa tyontekijidt ovat tasa-arvoisempia suhteessa johtoon kuin esimerkiksi
Keski-Euroopassa. Tyontekijit ovat Suomessa tasa-arvoisempia my0s keskendan.
Tyontekijat ovat Suomessa suhteessa johtoon ja toisiinsa tasa-arvoisempia kuin
monissa muissa maissa. Suomessa on yleenséd vahva luottamus johtajiin. Luotta-
mus johtajiin liittyy my0s késitykseen heiddn lahjomattomuudestaan. Ihmisten ei
Suomessa tarvitse pelatd, ettéa virkamiehet toimisivat maksusta. Asioiden johtami-
nen on Suomessa paremmassa hoidossa kuin ihmisten johtaminen. Suomalainen
yhteiskunta vaikuttaa johtamiseen ja Suomen historiallinen taustakin vaikuttaa
johtamiseen.

Suomalaisen johtamisen kannalta néhtiin esimerkillisend se, ettd suomalaiset joh-
tajat ja tyOntekijdt ovat tasa-arvoisempia keskendén ja tyOntekijétkin ovat tasa-
arvoisempia keskendén kuin monissa muissa maissa. Tdma on hyvi ldhtokohta
johtamisen kehittimiselle. Luottamus johtajiin tuli tdssi esille lahjomattomuuden
ndkokulmasta. Téssdkin yhteydessé otettiin esille se, ettd asioiden johtaminen on
Suomessa paremmin hoidettu kuin ihmisten johtaminen. Taméi edellytta sitd, ettd
ihmistenkin johtamiseen kiinnitetddn enemman huomiota, silld paremmalla ihmis-
ten johtamisella voidaan lisdtd organisaatioiden resursseja, kun niiden kaikki asi-
antuntemus voidaan hy6dyntéa.

Onko suomalaisten organisaatioiden johtamisessa jotakin sellaista, miké voisi olla
esimerkkina toisille valtioille?

Suomalaisten organisaatioiden johtamisessa néhtiin olevan esimerkillistd: luotet-
tavuus, tunnollisuus, rehtiys, tavoitettavuus ja tavallisuus. Vastuuntuntokin liittyy
vahvasti suomalaiseen johtamiseen. Suomessa on yleensa vahva luottamus esi-
miehiin. Yhteiset tavoitteet yhdistdvét johtajia ja henkilostdd, jolloin vastuuta
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toiminnan tehokkuudesta ja tuloksista kannetaan yhdessd. Tyfelamén laadun pa-
rantaminen vaatisi enemman huomiota. Yhteinen vastuu ja yhteiset tavoitteet
voivat ndkyé tydeldmin laadunkin parantamisessa.

Luotettavuus néhtiin tirkeimpana tekijdnd suomalaisten organisaatioiden johtami-
sessa. Suomessa on vahva luottamus esimiehiin. Suomalaisten johtajien luotetta-
vuus, tunnollisuus, rehtiys, tavoitettavuus ja tavallisuus olivat vastaajien mukaan
tairkeimmait tekijat suomalaisten organisaatioiden tarkastelussa toisten valtioiden
kannalta. Tydeldmén laadun merkitys tuli esille tdssékin yhteydessa, silld tyoela-
méin laatu tulee olemaan yha merkittdvampi tekijd organisaatioiden johtamisessa.
Mikéli ty6eldmin laatuun ja tydeldmédn laadun parantamiseen kiinnitettdisiin
Suomessa riittdvisti huomiota, tydeldmin laadusta voisi tulla uusi tuote, brindi,
jolla voisi olla merkitysti toistenkin valtioiden organisaatioiden johtamisessa.

Tehokkuuden merkitys organisaatioiden toiminnassa
Voitaisiinko tydntekijoiden resursseja hyddyntdd nykyistd paremmin?

Tyontekijoiden resursseja voitaisiin vastaajien mukaan hyddyntdd huomattavasti
nykyistd paremmin. Resurssien parempi hyodyntiminen sai vastaajat pohtimaan
tatd kysymystd tarkemmin. Tydntekijoiden resurssien tdysimddrdinen hyodynta-
minen on heiddn mukaansa johtamisessa laiminlydty. TAma johtuu siitd, ettd joh-
tamisessa tarvittaisiin myds sosiaalista dlyd. Vaikka tunnedlystd on puhuttu, muu-
tosta ei yleensd huomaa tyopaikoilla. Suomalaisilla tyopaikoilla ei osata kayttaa
sosiaalista alya, vaikka sen kaytto olisi tarked voimavara. Tyontekijéiden moti-
vaatiota voitaisiin parantaa kannustamalla, jolloin tyontekijoiden resurssit saatai-
siin nykyistd paremmin kayttoon. Motivointi on jddnyt suomalaisilla tydpaikoilla
yllattavan vahaiseksi, vaikka motivoinnilla voitaisiin parantaa tydeldmén laatua ja
lisdtd tehokkuutta. Motivoinnilla on tarked merkitys organisaatioiden johtamises-
sa. Erikoistumisella voitaisiin tehostaa organisaatioiden resurssien kayttod, koska
joustavalla tyonjaolla ja erikoistumisella voitaisiin hyddyntda tyontekijoiden re-
sursseja aikaisempaa paremmin. Tyontekijoiden eldméntilanteen parempi huomi-
oon ottaminenkin voisi tehostaa organisaatioiden resurssien kayttoa.

Tunneilyn kdyttdminen johtamisessa on vield véhdisti, vaikka silld voisi olla suu-
ri merkitys tydeldmén laadun (tunne) ja tehokkuuden (ély) kannalta, silld tunneily
liittdd ihmisten ja asioiden johtamisen yhteen. Kannustamisen ja motivoinnin vi-
héisyyden koettiin olevan johtamisessa suurin este tyontekijoiden resurssien hyo-
dyntdmisen kannalta. Johtajuus ja tunnedly liittyvét yhteen, silld johtajuuden avul-
la organisaation ja tyOntekijoiden tavoitteet voidaan saavuttaa samanaikaisesti.
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Miten kaikkien resurssien (inhimilliset ja taloudelliset) kdyttod voidaan tehostaa?

Organisaatioiden resurssien kédyttod on mahdollista tehostaa paremmalla suunnit-
telulla. Resurssien kayttéa voidaan tehostaa suunnittelulla. Priorisoinnillakin voi-
daan tehostaa organisaation resurssien kayttod. Resurssien kayttoa voitaisiin te-
hostaa my06s priorisoinnilla. Organisaatioiden resurssien kdytt6d voidaan tehostaa
tyontekijoiden kustannustietoisuutta lisddmalld. Resurssien kdyttod voidaan tehos-
taa my0s joustavilla tydaikajirjestelyilld. Resurssien kdyttéd on mahdollista te-
hostaa myos lisdamalld tunneédlyn osuutta tydelamédssd. TyOpaikoilla tulisi antaa
koulutusta my6s sosiaalisen osaamisen alueella. Resurssien kaytt6d voidaan te-
hostaa jérjestimadlld koulutuksia, joissa puhutaan myos néistd asioista. Johtami-
sessa aletaan vasta nyt ymmartii, ettd johtamiseen kuuluu sosiaalisenkin osaami-
sen alue.

Suunnittelu néhtiin tdrkeimmaksi resurssien kdyttod tehostavaksi toimeksi. Prio-
risoinnilla ja tyontekijoiden paremmalla kustannustietoisuudellakin voitaisiin te-
hostaa organisaatioiden resurssien kayttdd. Joustavilla tydaikajérjestelyilld ndhtiin
voitavan tehostaa organisaatioiden resurssien kayttdd. Tydeldmén laatu nousi esil-
le my0s téssd yhteydessd, silld néhtiin, ettd johtamiseen kuuluu myos sosiaalisen
osaamisen alue ja johtajille tulisi antaa koulutusta nimenomaan sosiaalisen osaa-
misen alueella, koska tydeldmain laatu ja tehokkuus liittyvét yhteen.

Missd méérin tyontekijoilld on mielestinne mahdollisuus vaikuttaa tyoyhteisonsé
kehittaimiseen?

Vastaajien mukaan tydntekijoilld on hyvd mahdollisuus vaikuttaa oman tydyhtei-
sonsd kehittdmiseen. Koska vaikutusmahdollisuudet ovat lisddntyneet, tyonteki-
joilla on aikaisempaa enemmén mahdollisuuksia vaikuttaa ty0yhteisonsa kehitta-
miseen. Kun asiantuntijuuden merkitys korostuu, vaikutusmahdollisuudet parane-
vat. Vaikutusmahdollisuudet ovat hyvét. Kehittdmisen néhtiin riippuvan mydos
tyoyhteisostd. Kehittdminen riippuu tydyhteisosta. Kun tyd yksilollistyy, kehitta-
mismahdollisuudetkin paranevat. Tyoyhteison kehittiminen voidaan asettaa or-
ganisaatioiden kehittdmisen tavoitteeksi. Kehittdmismahdollisuuksia on enem-
man. Kehittdminen on toisaalta jokaisen oma asia. Kehittdminen riippuu jokaises-
ta itsestadn. Tyoyhteison kehittamistd ei voida jattdd yksin tyotekijoiden vastuul-
le, koska kehittiminen on ensisijaisesti johtajan vastuulla, silld yksittiiselld tyon-
tekijdlla ei ole valtuuksiakaan tydyhteison kehittdmiseen. TyOyhteisdissd voidaan
perustaa foorumi, jonka puitteissa tydyhteisod kehitetdéin. Yksittdinen tyontekija
voi kehittdd tydyhteisddédn kuitenkin omalta osaltaan.
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TyoOyhteison kehittdmisen ndhtiin olevan ensisijaisesti johtajan vastuulla, koska
yksittéiselld tyontekijdlld ei ole valtuuksia koko tyOyhteison kehittdmiseen. Tyon-
tekijoiden vaikutusmahdollisuuksia pidettiin kuitenkin hyvind. Jokainen voi kui-
tenkin kehittdd tyOyhteisod omalta osaltaan ja voidaan perustaa myos foorumi,
jossa tyoyhteisod kehitetddn yhdessa.

Lisadko kokonaisvaltainen johtaminen tehokkuutta? T&lloin johtamisessa otetaan
samanaikaisesti huomioon seka asioiden ettd ihmisten johtaminen.

Johtaminen on perinteisesti kohdistunut asioihin, mutta johtamisen laajentaminen
asioiden johtamisesta ihmistenkin johtamiseen laajentaa johtamisen ndkdkulmaa.
Kokonaisvaltainen johtaminen lisdd vastaajien mukaan tehokkuutta, koska huo-
mio kiinnitetddn samaan aikaan sekd ihmisiin ettd asioihin. Nykydan johtaminen
kohdistuu vain asioihin. Kokonaisvaltainen johtaminen lisdd vastaajien mukaan
organisaatioiden tehokkuutta. Nyt on aika kiinnittdd huomiota ihmisten ja asioi-
den johtamiseen, silld kokonaisvaltainen johtaminen lisdéd organisaatioiden tehok-
kuutta. Nimenomaan ihmisiin vaikuttamista tarvittaisiin johtamisessa enemman.
Vastaajien mukaan olisi korkea aika siirtyd kokonaisvaltaiseen johtamiseen. Kos-
ka kokonaisvaltaisessa johtamisessa ihmisten ja asioiden johtaminen yhdistyvit,
tydeldmaén laatu ja tehokkuus otetaan johtamisessa huomioon. Kokonaisvaltainen
johtamisndkemys voi heidin mukaansa toteutua.

Kokonaisvaltainen johtaminen heritti vastaajien huomiota, silld huomion kiinnit-
tdminen ihmisten ja asioiden johtamiseen lisdd vastaajien mukaan tehokkuutta.
Tédmin ajattelun tulisi heiddn mukaansa toteutua mahdollisimman pian, koska
silloin tydeldmain laatu ja tehokkuus otettaisiin samanaikaisesti huomioon.

Missd maéérin johtaminen, tehokkuus ja tydeldmén laatu tulevat kehittymdin
maassamme seuraavan 5 vuoden aikana?

Johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun on kiinnitettdva nykyistd enem-
man huomiota. Kaikkia tekijoita tulee kehittdd samanaikaisesti. Johtaminen, te-
hokkuus ja tydeldmin laatu tulevat heiddn mukaansa kehittymidin myonteiseen
suuntaan viimeistddn siind vaiheessa, kun tyontekijoisti alkaa olla pulaa. Ndma
asiat tulevat silloin kehittym&an myonteisesti. Mikdan niistd ei saa kuitenkaan
ylikorostua. Johtamiseen, tehokkuuteen ja tydeldmén laatuun on vastaajien mu-
kaan kiinnitetty tdhédn mennessa liian vdhidn huomiota. Tehokkuutta korostettaessa
tyoeldma laatu on saattanut jadda liian véhélle huomiolle. Tehokkuutta lisattaessa
tydeldaméan laatu on saattanut heikentyékin. Tyoeldmén laatuun on kiinnitetty ta-
hén mennessa liian vihdn huomiota. Naihin asioihin on pakko kiinnittaa tulevai-
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suudessa enemman huomiota. Kun tydeldmén laatuun kiinnitetddn enemmén
huomiota, tydeldmin laatu paranee ja tehokkuus lisdéintyy.

Vastaajien mukaan tulevaisuudessa on kiinnitettavé tydeldmin laatuun enemmén
huomiota. Silloin, kun johtamiseen, tydeldmén laatuun ja tehokkuuteen kiinnite-
tddn enemmdn huomiota, organisaatioiden toiminta tulee kehittymddn myontei-
seen suuntaan. TyOeldmén laadun parantamiseen on kiinnitettdivd aikaisempaa
enemmain huomiota, silld tehokkuutta korostettaessa tyoeldmén laatu on saattanut
heikentyd. Koska johtaminen, ty6eldmén laatu ja tehokkuus ovat vahvasti sidok-
sissa toisiinsa, niiden samanaikainen tarkastelu tehostaa organisaatioiden tydelad-
mén laadun kehittdmisti ja lisda niiden tehokkuutta.

Tyoelaman laadun merkitys organisaatioiden toiminnassa

Ty0ssé jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelman ja Veto-ohjelman tavoitteena
on ollut tydeldmén laadun kehittdminen. Missd méérin tdmé tavoite on mielesténne
toteutunut Suomessa?

Témin kysymyksen osalta vastaukset jakautuivat suuresti, silld toisten mielesti
Ty0ssd jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelman ja Veto-ohjelman tavoittei-
den saavuttamisessa oli onnistuttu hyvin ja toisten mielesté ei ole onnistuttu lain-
kaan. Parempaan suuntaan on menty. Hyviakin esimerkkeja on. Toisten mielesta
tieto ei ole tavoittanut kaikkia tahoja, joita sen olisi tullut tavoittaa. Tavoitteissa
on onnistuttu huonosti, silld todellisia muutoksia ei ole tyoeldméssi saatu aikaan.
Todellisiin muutoksiin on viel& pitk& matka, koska huonojakin esimerkkeja 1oytyy.
Molempien ohjelmien tavoitteet ovat toteutuneet melko huonosti. Toisaalta voi-
daan todeta, ettd vaikka tictoa on, sitd ei kdytetd. Vaikka tietoa olisikin, sité ei
valttamatta kaytetd. Tyoeldmén kehittdiminen on kuitenkin valttdmétonta tyodela-
mén laadun parantamisen tehokkuuden lisd&misen kannalta. Veto-ohjelmalla on
vastaajien mukaan annettu vain pienid sysdyksid tyoeldmin kehittimiseen, silld
Veto-ohjelman tulokset ovat jdéneet vain pienen ryhmén tietoon, vaikka tatd tie-
toa olisi tullut kayttdad tyoelamén kehittdmiseen. Hankkeilla on yleensakin taipu-
mus paattya juuri silloin, kun kehittamisen tulisi alkaa.

Témin kysymyksen osalta osa vastaajista katsoi, ettd Ty0Ossd jaksamisen tutki-
mus- ja toimenpideohjelman ja Veto-ohjelman tavoitteet on saavutettu ja osa vas-
taajista katsoi, etti tavoitteiden saavuttamisessa ei ole onnistuttu. Vaikka tyoela-
mén laadun parantaminen on tdrkedd, ndiden ohjelmien tuloksia ei ole viety
eteenpdin, vaikka niillé olisi voinut olla laajempaakin merkitysta.
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Veto-ohjelman mukaan tyOnantajien ja tyontekijoiden yhteisend intressind on
rakentaa ja ylldpitdd toimivia ja hyvinvoivia tydyhteis6jd. Miten tdmi tavoite on
mielestdnne saavutettu?

Toimivien ja hyvinvoivien tydyhteisdjen rakentamisessa ja ylldpitdmisessé ei vas-
taajien mukaan ole onnistuttu. Tehtdvdd on tdltd osin vield paljon jéljelld, silla
konkreettisia tuloksia ei ole saavutettu. Asetettuja tavoitetta ei ole saavutettu.
Téytyisi 10ytyéd yhteinen tahtotila. Voi olla, ettd tdmé& tavoite etenee vasta sitten,
kun on pakko. Kansainvélinen kilpailukin kiristdd ty6tahtia. Kun globaali ympa-
risto kiristad kilpailua, yhteisollisyys saattaa silloin vaarantua. Tyonantajienkin
tulisi ottaa huomioon, ettd hyvinvoivat tydyhteisdt ovat tehokkaita. Tarvitaan
konkreettisiakin toimenpiteitd, silla osaaminen ja tyotyytyvaisyys ovat yhdessa
kova sana. TyoOyhteisdjen merkitystd ei ole otettu johtamisessa riittdvasti huomi-
oon. Tarvitaan organisaatioiden laaja-alaista kehittdmista.

TyOyhteisojen kehittimisessd tarvitaan myos yhteinen tahtotila. Yhteisollisyytta-
kin tarvitaan. Vaikka hyvinvoivien ja hyvin toimivien tydyhteisdjen tulokset ovat
huippuluokkaa, tydyhteisdjen merkitysté ei ole otettu johtamisessa vield riittdvisti
huomioon.

Miten ty6eldmén hyvé laatu voidaan varmistaa?

TyGeldmin laadunkin seuranta tulee jarjestdd vakiintuneelle pohjalle. Tydelamén
laatua voidaan seurata mittaamalla, silla on olemassa monia eri mittareita, joilla
ty6elaman laatua on mahdollista mitata. Tydeldmén laatua voidaan selvittda ky-
selyilld ja havainnoimalla. On sovittava myo0s siitd, miten tdmén kysymyksen
osalta tullaan etenemédn. Seurannassa tulisi kdyttdd hyvinvoinnin indikaattoreita.
Tyohyvinvoinnin indikaattoreita tulisi kayttd&d samoin kuin muitakin strategisia
tulosindikaattoreita kaytetaan. Hyvilld johtamisella ja esimiestydlld voidaan saa-
da parannusta aikaan. Olisi aika kiinnittdd huomiota myds néihin kilpailukyvyn-
kin kannalta olennaisiin kysymyksiin. Kaytettavistd menettelytavoista ja tarvitta-
vista toimenpiteista tulee sopia ennalta yhdessa. Yhden vastaajan mukaan tyopai-
kalle voitaisiin valita neuvosto, johon kuuluisi ty6nantajan ja tyontekijoiden edus-
tajia. Neuvoston tehtivina olisi kehittda tydyhteison tyoskentelyolosuhteita.

Vastauksissa tuli selvésti esille, ettd tydeldmin laadun seurantaa tulisi tehostaa ja
tyohyvinvoinnin indikaattoreita tulisi kdyttdd kuten muitakin strategisia tulosindi-
kaattoreita. Hyvéa johtamista ja esimiestyotd pidettiin tydeldmin laadun kannalta
tarkednd. Tyohyvinvoinnin ja yritysten kilpailukyvyn vilinen yhteys tuli selvisti
esille. Rakentavaa yhteistyotd voidaan tyOnantajan ja tyontekijoiden kesken tehda
ilman erikoisjérjestelyitikin, mutta tydeldmén laadun kehittimiseksi on mahdol-
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lista perustaa myos neuvosto, jossa tyonantaja ja tyontekijat pohtivat tydeldmén
laatuun liittyvid kysymyksid yhdessa.

Mitké ovat hyvin toimivan tydyhteison menestystekijat?

Hyvin toimivan tydyhteison menestyksen perustana ovat vastaajien mukaan luot-
tamus, korkea moraali, korkea koulutustaso, luovuus ja hyva ty6ilmapiiri. Hyvin
motivoitunut, ammattitaidostaan, tyokyvystaan ja omasta jaksamisestaan huoleh-
tiva henkildstd on tydeldman kehittdmisen moottori. Korkea tyomoraali on yhteis-
tyon kehittdmisen kannalta tiarked tekija. Hyva johtaminen on tydyhteisojen kehit-
tdmisen perusta. Avoimen ilmapiirin luominen on tydyhteisén kehittamisen valt-
tdmaton edellytys. Johtamistaidot ovat tyOyhteisdjen kehittimisessd keskeisessd
asemassa. Konkreettisten tavoitteiden ndhddin toteutuvan tydpaikoilla huomatta-
vasti useammin kuin abstraktien tavoitteiden, vaikka abstrakteilla tavoitteilla voi
olla tyOyhteison kannalta jopa suurempi merkitys kuin konkreettisilla tavoitteilla.
Tulee turvata tasapaino uudistamisen ja pysyvyyden valilld. Yhteishenki on tér-
ked tyoeldman kehittimiseen vaikuttava tekija.

Hyvin toimiva tydyhteiso rakentuu luottamuksen, moraalin, koulutuksen, luovuu-
den ja hyvén ty6ilmapiirin varaan. Motivoitunut henkildstd on tydyhteison kehit-
tadmisen kannalta tarkedssd asemassa, mutta johtaminen on tydeldmin laadun pa-
rantamisen kannalta avainasemassa. Johtamiskyvyt voidaan helposti oppia, mutta
johtamistaidot perustuvat johtajan synnynniisiin taipumuksiin. Se, ettd konkreet-
tisia kysymyksid on helpompi ratkaista, ei oikeuta jattimdan abstrakteja kysy-
myksid vaille vastausta, silld tyoeldmén kehittiminen perustuu nimenomaan abst-
raktien asioiden varaan. Tydelamén uudistamisessa tulee olla mieluummin varo-
vainen kuin ylirohkea, silla tyontekijoiden kestokykya ei pida koetella.

Miten hyvin toimivien tydyhteis6jen hyvit ominaisuudet ovat siirrettdvissd toisil-
le tyopaikoille?

Esimerkit ovat hyvid, koska niiden avulla on mahdollista kuvata ongelmia ja rat-
kaisuja toisille. Hyvit tyokaytdnnot tulisi ottaa esille myds johtamiskoulutuksissa.
Tété aihetta tulisi kédsitelld my06s paneeleissa ja johtamisseminaareissa. Menestys-
tarinat ovat tehokas tapa saada tyOyhteisGasiaa eteenpdin. Esimerkein, silld me-
nestystarinat puhuvat puolestaan. Ty6eldmén kehittdminen ei onnistu sanelemal-
la, vaan yhdessd keskustellen. Ty0elaman kehittaminen ei onnistu toisten ratkai-
suja matkimalla, vaan omista lahtokohdista kasin suunnittelemalla. Tiedottami-
sen tulisi olla tehokkaampaa. Koska hyvin toimivilla tydpaikoilla ei ole intressid
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akaa ideoitaan toisille, toisten tyOpaikkojen tulisi olla aktiivisempia hankkimaan
tietoa.

Hyvin toimivien tyOyhteisdjen hyvien ominaisuuksien siirtdiminen toisille tyopai-
koille onnistuu parhaiten esimerkein. Tiedon hankinnassa tarvitaan aktiivisuutta-
kin. Tydyhtesdjen kehittdminen edellyttdd, ettd kehittdmisessd ldhdetddn oman
tyoyhteison ldhtokohdista kdsin ja edetddn yhdessé keskustellen.
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Liite 10. Teoreettinen ja empiirinen ajattelu

Teoreettinen ajattelu

Empiirinen ajattelu

Klass. johtamisteor.ajattelu
JOHTAMINEN

Funktionaalinen johtaminen

Organisoiminen

Yhteishenki

Ammattitaito

Toimintojen kehittaminen

EFQM-aineisto

JOHTAMINEN

® Johtajuus (L&M)
e Organisointi

® Yhteistyo
e QOsallistuminen
e Uudistaminen

Oryg. ja johtamisteor.ajattelu
JOHTAMINEN
Management & Leadership
Erilaiset organisaatiomallit
Yhteishenki
Asiantuntijuus
Uudistaminen

Klass.tehokkuusteor.ajattelu
TEHOKKUUS
Muutosten hallinta
Asiakokonaisuudet
Toiminnan mielekkyys
Yhteistoiminta
Muutos

Fortune 500-aine
JOHTAM

e Johtajuus (L&M)
® Joustava organisointi

® Yhteisty0
® Uudet ratkaisut
o Kumppanuudet

isto
INEN

Veto-ohjelma-aineisto
JOHTAMINEN
e Kok.valt.johtaminen

EFQM-aineisto

® Organisoituminen
® Yhteistyd

® Asiantuntemus

® Integraatio

TEHOKKUUS
o Kehittdminen
® Laatu :
® Yhteistyd Fortune 500-aine
e Asiantuntemus TEHOKKU
e Innovatiivisuus | ® Suunnitelmat
® Haasteet

Oryg. ja johtamisteor.ajattelu
TEHOKKUUS

e Tulosajattelu

o Kokonaisuuksien hallinta
o | aaja-alainen osaaminen
e Vastuullisuus

e |nnovatiivisuus

Klass.tydel. laat.liitt. ajattelu
TYOELAMAN LAATU
Organisaatiokulttuuri
Y hteishenki
Vaikuttaminen
Osallistuminen
Yhteistoiminta

® Yhdessa tekeminen

® Vuorovaikutus
® Vaikuttaminen

isto
us

Veto-ohjelma-aineisto
TEHOKKUUS

Org. ja johtamisteor.ajattelu

TYOELAMAN LAATU
Toimintakulttuuri
Yhteishenki
Osallistuminen
Vaikuttaminen
Itsensé toteuttaminen

EFQM-aineisto

TYOELAMAN LAATU

o Toimintakulttuuri

® Suunnittelu

® Priorisointi

® Erikoistuminen

® |tsendinen tydskentely
® Luovuus

® Yhteiset arvot
o Yhteishenki

® Vuorovaikutus
® Sitoutuminen

Fortune 500-aine

TYOELAMAN LAATU

® Yrityskulttuuri

® Yhteiset periaatteet

isto

e Motivaatio
e Sitoutuminen
® Osallistuminen

Veto-ohjelma-aineisto
TYOELAMAN LAATU
e Tydelaman kehittdminen
o Yhteinen tahtotila
® Yhteisollisyys
e Hyvat tydkaytannot
o Vuorovaikutus






