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Tekijöiden tarkoituksena on tuo­
da esiin mahdollisuuksia, joita stra­
tegisen johtamisen sisältö ja käsit· 
teistö tarjoavat suomalaisten julkis­
ten organisaatioiden johtamisen 
tarkasteluun. Taustaa teokseen on 
haettu myös käytännön hallintotoi­
minnassa meneillään olevista muu­
tos- ja kehitysprosesseista. Kirja 
pyrkii tekijöiden johdannossa totea­
malla tavalla »vaihtoehtoisten lä· 
hestymistapojen kautta löytämään 
keinoja makro- ja mikrotason johta­
misen liittymäkohtien hallitsemiseksi 
ja julkisten konsernien strategisen 
johtamisen otteen vahvistamiseksi. 
Onnistunut strategisen johtamisen 
uudistustyö voi parhaimmillaan joh· 
taa tilanteeseen, jossa yksityiset 
yritykset voivat oppia uusia johta­
miskäytäntöjä julkisilta organisaatio· 
ilta» (s. 13). 

Kirjassa tarkastellaan aluksi jul­
kisen hallinnon kriisiytymiseen liit­
tyviä tekijöitä ja tätä kautta esille 
nousseita haasteita johtamisen uu­
distamiseen sekä organisaatioira­
kenteiden kehittämiseen. Tekijät 
pyrkivät osoittamaan, miksi strate­
gisen johtamisen kehittämiseen on 
julkisella sektorilla erityisesti paneu­
duttava. Luvussa 4 esitellään stra­
tegisen johtamisen tunnetuimpia 
lähestymistapoja. (Higgins & Vinc­
ze 1989, Byson & Einsweiler 1988, 
Porter 1980, Quinn 1988 ) Strate­
ginen ajattelun tarkastelu kytketään 
kirjan pääteemaan eli julkisten kon­
sernien johtamiseen liittyviin kysy· 
myksiin. Luvuissa 5,6 ja 7 käydään 
läpi julkisia organisaatioita konser­
ninäkemyksen valossa ja erityises­
ti luvussa 6 kuvataan julkisten kon­
sernien strategiaprosessia. Luvus­
sa 7 tarkastellaan strategioiden si­
sältöä. Luvuissa 8 ja 9 korostetaan 
julkisten organisaatioiden strategi­
sen johtamisen ytimenä muutoksen 
johtamista. Vahvaa johtajuutta tar­
vitaan luomaan muutosvoimaa ja 
toteuttamaan strategioita. Julkiseen 

menestykselliseen johtamiseen liit· 
tyy myös aito sitoutuminen ja itsen· 
sä likoon paneminen. Strategisen 
johtamisen erityinen haaste tällä 
hetkellä on yhdistää samanaikainen 
uudistus, saneeraus ja toiminnan 
ylläpito. Julkisen sektorin supista· 
mistoimissa on viime vuosina tehty 
ratkaisuja, jotka eivät välttämättä 
ole olleet toimivia kokonaisuuden 
kannalta. Nopeat ja rajut sanee­
raustoimet eivät ole olleet aina riit· 
tävän perusteellisesti mietittyjä, joi· 
loin kokonaisuuden kannalta on 
voitu tehdä kenties lyhyellä täh· 
täyksellä toimivia ratkaisuja, mutta 
samalla saatu aikaan päinvastaisia 
vaikutuksia niin, että kokonaiskus­
tannuksissa ei välttämättä pidem­
mällä tähtäyksellä saavutetakaan 
olennaisia muutoksia. Toimintojen 
sopeuttamisessa tarvitaan enem­
män osaamista ja hallittuja proses­
seja, joilla vaikutetaan kokonaisval­
taisemmin järjestelmien ja hallinto­
rakenteiden muutoksiin. 

Strategista johtamista on 
vahvistettava ja johtamisen 
sisältöä terävöitettävä 

Julkisen hallinnon välttämättö­
män muutoksen on käynnistänyt 
kriisiytyminen. Olemassa oleva olo­
tila ei siis ole enää mikään tulevai­
suuden vaihtoehto. Kirjassa pyri­
tään osoittamaan, että osasyy krii­
siytymiseen on ollut ympäristön 
muutoksia ennakoivan strategisen 
ajattelun puute. Julkinen hallinto on 
monitasoinen, monialainen ja osin 
keskenään ristiriitaisia tavoitteita ja 
pyrkimyksiä sisältävä kokonaisuus. 
Tehokkuutta korostavan sisällön 
ohella julkiseen johtamiseen liittyy 
myös poliittinen elementti, joka 
monimutkaistaa johtamistoimintaa, 
mutta lisää samalla johtamisen 
haasteellisuutta. Yhteiskuntapoliitti­
nen vallankäyttö luo myös omalta 
osaltaan epävarmuutta ja ennusta· 
mattomuutta. Tekijät toteavat, että 
julkisen sektorin sopeuttamis- ja 
uudistamishaasteesta selviäminen 
edellyttää vahvaa johtajuutta ja vai­
kutusvoimaisia johtamisjärjestelmiä. 
Tämä merkitsee sitä, että julkises­
ta poliittisesta johtamisesta ja yritys­
mäisestä johtamisesta olisi löydet· 
tävä parhaat piirteet, joiden pohjal­
ta julkisen hallinnon johtamisen 
kehittämistä eteenpäin vievä ydin 
on löydettävissä. Edellytyksiä tähän 
näyttäisi olevan. 

Tuottavuuden ja laadun paranta· 
miseksi julkinen hallinto joutuu miet­
timään uudelleen ydinosaamisensa, 
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sillä tulevaisuudessa on hallittava 
toiminnan sisältö, yhteistyöverkko­
jen hyödyntäminen ja ulkopuolisten 
palvelujen käyttö sekä uudet johta­
mismenetelmät, joihin sisältyy erityi­
sesti myös henkilöstöjohtamisen 
osaaminen. 

Kirjassa arvio'1daan myös kriitti­
sesti tulosjohtamisen soveltamiseen 
liittyviä karikoita, joita tulisi julkisten 
organisaatioiden johtamisjärjestel­
miä kehitettäessä välttää. On hal­
littava sekä tulosyksikkötason stra­
tegisen johtamisen prosessi että 
konsernitason strateginen johtami­
nen ja kyettävä sovittamaan nämä 
kokonaisuudet tuloksia tuottavalla 
tavalla yhteen. Tulosjohtamisen 
parhaat tulokset on saavutettu yk­
sikkötason johtamisessa, jossa tu­
loksen mittaamiseen liittyviä kysy­
myksiä on kyetty ratkaisemaan pa· 
remmin kuin arvioitaessa komplek­
sisten järjestelmien kokonaistulok­
sellisuutta. Tulosyksikkötasolla liike­
laitosten muodostamisen ja yhtiöit· 
tåmisen tarkoituksena on ollut terä­
vöittää tulosyksikköjä, joissa sys­
temaattisten johtamisjärjestelmien 
väitetään toimivan parhaiten. 

Julkisten hallintoyksikköjen 
tarkastelu konsernina ja 
johtaminen konsernissa 

Julkisen hallinnon yksikköjä vai· 
tioneuvostosta, ministeriöistä aina 
kuntien ja kuntainliittojen hallintoyk­
sikköihin saakka voidaan tarkastel­
la julkisena konserniverkostona. 
Konserniajattelulle on perusteita 
sen vuoksi, että julkisen hallinnon 
muutosprosessissa erilaiset hallin· 
totasot ovat vähenemässä. Lisäksi 
yksityistämisen vaikutuksesta eri­
laisten organisaatiomuotojen mää· 
rä julkisella sektorilla on lisääntynyt 
voimakkasti, jolloin myös ohjausjär· 
jestelmät kaipaavat uudistamista. 
Samalla on siirrytty yhä enemmän 
sektoriohjauksesta informaatio-oh· 
jaukseen organisaatiorajojen me­
nettäessä merkitystään. Valtio ja 
kunnat muodostavat keskinäisen 
työliiton ja kunnat päättävät palve­
luistaan yhä itsenäisemmin. Koko 
julkista hallintoa voidaan tarkastel· 
la yhtenä suurena konsemina, mut­
ta se muodostaa monimutkaisuu­
tensa ja myös yhteismitattomuuten· 
sa vuoksi vaikeasti hallittavan koko• 
naisuuden. 

Kirjan tekijät näkevät kunnan 
ehkä julkishallinnon selkeimpänä 
konsernina. Kuntien perinteisen 
hallinnon rinnalle muodostuu yhä 
enemmän liikelaitoksia, yhtiöitä ja 
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palveluja tuottavia yhdistyksiä tai 
muita yhteisöjä. Tällöin konsernijoh­
don (valtuusto,hallitus) tulisi keskit­
tyä konsernin pelkistetyn ytimen 
hallintaan. Ytimen muodostavat toi­
miva talous ja rahoituksen järjestä­
misen hallitseminen sekä myös 
eräät muut konsernijohdolle keskei­
sesti kuuluvat strategiset tehtävät. 
Tämä edellyttää konsernijohdon 
osaamistason huomattavaa lisää­
mistä. On kyettävä löytämään joh­
tamismielessä uudenlaista tasapai­
noa toiminnan keskittämisen ja ha­
jauttamisen välille. Samanlainen 
tendenssi on meneillään myös val­
tionhallinnossa keskushallintoa ja 
aluehallintoa uudistettaessa ja poh­
dittaessa hallinnon ohjausjärjestel­
mien uudistamista. Konsernijohta­
misen erityinen haaste on se, mi­
ten hyvin poliittinen tahto kyetään 
linkittämään eri tulosyksiköiden 
operatiiviseen toimintaan. Strategi­
sen johtajuuden roolia on pystyttä­
vä vahvistamaan ja samalla varmis­
tettava tehokkuus ja johtamisen to­
teutusvoima. 

Konserniajattelu on tullut julkisen 
johtamisen kehittämiseen yritystoi­
minnan piiristä. Tämä johtunee sii­
tä, että yritykset ovat paljon aiem­
min kokeneet kriisejä ja ympäristön 
muutospaineita kuin julkinen hallin­
to, joka kohtaa nämä ongelmat 
konkreettisesti vasta 1990-luvulla, 
jolloin se on saavuttanut kasvunsa 
ääri rajan. 

Konserniajattelu auttaa jäsentä­
mään todellisuutta organisaation 
toiminnassa kahdesta suunnasta. 
Ensinnäkin tulosyksikön näkökul-

masta voidaan tarkastella sitä, mitä 
lisäarvoa tai »vanhemmuusetua" 
konserni antaa tulosyksikölle. Toi­
saalta voidaan tarkastella asiaa 
konsernijohdon näkökulmasta, jol­
loin arvioidaan sitä, mitä lisäarvoa 
tulosyksikkö tuo konsernille. Tuoko 
esimerkiksi yhtiöittäminen konser­
nille lisäarvoa ja mitä se merkitsee 
käytännössä. 

Strateginen johtaminen konserni­
tasolla merkitsee julkishallinnossa 
yksityistämisprosessin edetessä 
kykyä sovittaa yhteen liiketoiminnal­
lisia ja yhteiskuntapoliittisia näke­
myksiä. Julkinen sektori kohtaa jat­
kossa yhä enemmän aidon kilpailu­
tilanteen, mikä edellyttää entistä 
enemmän reagointiherkkyyttä ja 
ympäristön muutosprosessien seu­
rantaa. Tekijät toteavatkin, että käy­
tännössä strategiatyö onkin pitkäl­
le muutosprosessien johtamista. 
Muutokset koskettavat ihmisiä, kult­
tuuria, osaamista ja aikaulottuvuut­
ta, joka tekee yksittäisistä toimen­
piteistä ketjun menneisyydestä ny­
kypäivän kautta tulevaisuuteen. 
Johtajuuden olemusta tarkastelles­
saan tekijät toteavat, että »opera­
tiivinen johtajuus sisältää vaikutus­
vallan, auktoriteetin, tehtävien, ra­
kenteiden ja ihmisten hallinnan 
sekä johdonmukaisen johtamiskäyt­
täytymisen yhdistettäessä tehtäviä 
ja ihmisiä. Strategiseen johtajuu­
teen taas kuuluvat visiot, päämää­
rät, muutoksen hallinta, kontaktiver­
kostojen hallinta, jopa karismaatti­
nen vaikutusvoima. » Parhaimmat­
kaan strategiat eivät julkishallinnos­
sakaan toimi, ellei ole muutostah-
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toa ja riittävän vahvaa johtajuutta 
toteutusvoimana. 

Julkisten organisaatioiden 
johtamisen muutosprosessit 
nostavat esiin tutkimustiedon 
tarpeen - teoria Ja käytäntö 
vuorovaikutukseen 

Tarkasteltu teos on tervetullut 
puheenvuoro julkisen hallinnon 
muutoskeskusteluun ja ajatuksia 
herättelevänä se palvelee sekä 
hallintoa tutkivia että käytännön 
muutosprosessin pyörteissä olevia 
viranhaltijoita ja työntekijöitä johda­
tuksena ongelmakenttään. Kirja 
nostaa esille konsernitason johtami­
seen liittyviä keskeisiä kysymyksiä, 
joita on kyettävä käytännön hallin­
totoiminnassa ratkaisemaan. Toi­
vottavaa on, että teorian ja käytän­
nön välille saadaan hyödyllistä tie­
don ja kokemusten vaihtoa. Tarvi­
taan nykyistä enemmän ajakohtais­
ta tutkimustietoa, jota voitaisiin hyö­
dyntää meneillään olevassa muu­
tosprosessissa. On selvää, että 
muutosprosessien tutkimuksen ja 
arviointityön tarve tulee lähivuosina 
voimakkasti kasvamaan. Esimerkik­
si hallinnontutkijoille on konsernioh­
jaukseen liittyvien monimutkaisten 
prosessien ja niiden vaikutusten 
selvittämisessä ja arvioinnissa mer­
kittävä tutkimushaaste. Tutkimus­
työn ja käytännön toiminnan välistä 
vuorovaikutusta tarvitaankin jatkos­
sa merkittävästi nykyistä enemmän. 
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