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Tekijdiden tarkoituksena on tuo-
da esiin mahdollisuuksia, joita stra-
tegisen johtamisen siséltd ja késit-
teisto tarjoavat suomalaisten julkis-
ten organisaatioiden johtamisen
tarkasteluun. Taustaa teokseen on
haettu myds kdytannén hallintotoi-
minnassa meneillaan olevista muu-
tos- ja kehitysprosesseista. Kirja
pyrkii tekijéiden johdannossa totea-
malla tavalla »vaihtoehtoisten la-
hestymistapojen kautta I6ytdmaan
keinoja makro- ja mikrotason johta-
misen liittymakohtien hallitsemiseksi
ja julkisten konsernien strategisen
johtamisen otteen vahvistamiseksi.
Onnistunut strategisen johtamisen
uudistustyd voi parhaimmillaan joh-
taa tilanteeseen, jossa yksityiset
yritykset voivat oppia uusia johta-
miskayténtéja julkisilta organisaatio-
ilta» (s. 13).

Kirjassa tarkastellaan aluksi jul-
kisen hallinnon kriisiytymiseen liit-
tyvia tekijoita ja tatad kautta esille
nousseita haasteita johtamisen uu-
distamiseen seka organisaatioira-
kenteiden kehittdmiseen. Tekijat
pyrkivat osoittamaan, miksi strate-
gisen johtamisen kehittdmiseen on
julkisella sektorilla erityisesti paneu-
duttava. Luvussa 4 esitellaan stra-
tegisen johtamisen tunnetuimpia
lahestymistapoja. (Higgins & Vinc-
ze 1989, Byson & Einsweiler 1988,
Porter 1980, Quinn 1988 ) Strate-
ginen ajattelun tarkastelu kytketaan
kirjan paateemaan eli julkisten kon-
sernien johtamiseen liittyviin kysy-
myksiin. Luvuissa 5,6 ja 7 kdydaan
lapi julkisia organisaatioita konser-
nindkemyksen valossa ja erityises-
ti luvussa 6 kuvataan julkisten kon-
sernien strategiaprosessia. Luvus-
sa 7 tarkastellaan strategioiden si-
saltdéa. Luvuissa 8 ja 9 korostetaan
julkisten organisaatioiden strategi-
sen johtamisen ytimena muutoksen
johtamista. Vahvaa johtajuutta tar-
vitaan luomaan muutosvoimaa ja
toteuttamaan strategioita. Julkiseen

menestykselliseen johtamiseen liit-
tyy myds aito sitoutuminen ja itsen-
sa likoon paneminen. Strategisen
johtamisen erityinen haaste télla
hetkella on yhdistaad samanaikainen
uudistus, saneeraus ja toiminnan
yllapito. Julkisen sektorin supista-
mistoimissa on viime vuosina tehty
ratkaisuja, jotka eivat valttamatta
ole olleet toimivia kokonaisuuden
kannalta. Nopeat ja rajut sanee-
raustoimet eivét ole olleet aina riit-
tavan perusteellisesti mietittyja, jol-
loin kokonaisuuden kannalta on
voitu tehda kenties lyhyella tah-
tayksella toimivia ratkaisuja, mutta
samalla saatu aikaan péinvastaisia
vaikutuksia niin, ettd kokonaiskus-
tannuksissa ei valttamatta pidem-
mallad tahtaykselld saavutetakaan
olennaisia muutoksia. Toimintojen
sopeuttamisessa tarvitaan enem-
man osaamista ja hallittuja proses-
seja, joilla vaikutetaan kokonaisval-
taisemmin jarjestelmien ja hallinto-
rakenteiden muutoksiin.

Strategista johtamista on
vahvistettava ja johtamisen
sisaltoa teravoitettava

Julkisen hallinnon valttadmatts-
mén muutoksen on kaynnistanyt
kriisiytyminen. Olemassa oleva olo-
tila ei siis ole enda mikaan tulevai-
suuden vaihtoehto. Kirjassa pyri-
taan osoittamaan, etta osasyy krii-
siytymiseen on ollut ymparistdn
muutoksia ennakoivan strategisen
ajattelun puute. Julkinen hallinto on
monitasoinen, monialainen ja osin
keskenaan ristiriitaisia tavoitteita ja
pyrkimyksié siséltava kokonaisuus.
Tehokkuutta korostavan siséallén
ohella julkiseen johtamiseen liittyy
myds poliittinen elementti, joka
monimutkaistaa johtamistoimintaa,
mutta lisdd samalla johtamisen
haasteellisuutta. Yhteiskuntapoliitti-
nen vallankayttd luo myés omalta
osaltaan epavarmuutta ja ennusta-
mattomuutta. Tekijat toteavat, etta
julkisen sektorin sopeuttamis- ja
uudistamishaasteesta selvidminen
edellyttaa vahvaa johtajuutta ja vai-
kutusvoimaisia johtamisjarjestelmia.
Tama merkitsee sita, etta julkises-
ta poliittisesta johtamisesta ja yritys-
maisesta johtamisesta olisi |16ydet-
tava parhaat piirteet, joiden pohjal-
ta julkisen hallinnon johtamisen
kehittdmistd eteenpdin vieva ydin
on ldydettavissa. Edellytyksia tahan
nayttaisi olevan.

Tuottavuuden ja laadun paranta-
miseksi julkinen hallinto joutuu miet-
timéaan uudelleen ydinosaamisensa,

silla tulevaisuudessa on hallittava
toiminnan siséltd, yhteistydverkko-
jen hyédyntaminen ja ulkopuolisten
palvelujen kayttdé seka uudet johta-
mismenetelmat, joihin siséltyy erityi-
sesti myds henkildstéjohtamisen
osaaminen.

Kirjassa arvioidaan myos kriitti-
sesti tulosjohtamisen soveltamiseen
littyvia karikoita, joita tulisi julkisten
organisaatioiden johtamisjarjestel-
mia kehitettdessa véalttda. On hal-
littava seka tulosyksikkdtason stra-
tegisen johtamisen prosessi ettad
konsernitason strateginen johtami-
nen ja kyettdva sovittamaan nama
kokonaisuudet tuloksia tuottavalla
tavalla yhteen. Tulosjohtamisen
parhaat tulokset on saavutettu yk-
sikkétason johtamisessa, jossa tu-
loksen mittaamiseen liittyvia kysy-
myksié on kyetty ratkaisemaan pa-
remmin kuin arvioitaessa komplek-
sisten jarjestelmien kokonaistulok-
sellisuutta. Tulosyksikkétasolla liike-
laitosten muodostamisen ja yhtidit-
tamisen tarkoituksena on ollut tera-
vOittdd tulosyksikkoja, joissa sys-
temaattisten johtamisjarjestelmien
vaitetadan toimivan parhaiten.

Julkisten hallintoyksikkdjen
tarkastelu konsernina ja
johtaminen konsernissa

Julkisen hallinnon yksikkéja val-
tioneuvostosta, ministeridista aina
kuntien ja kuntainliittojen hallintoyk-
sikkdihin saakka voidaan tarkastel-
la julkisena konserniverkostona.
Konserniajattelulle on perusteita
sen vuoksi, etta julkisen hallinnon
muutosprosessissa erilaiset hallin-
totasot ovat vahenemassa. Lisaksi
yksityistdmisen vaikutuksesta eri-
laisten organisaatiomuotojen maa-
ra julkisella sektorilla on lisdantynyt
voimakkasti, jolloin my&s ohjausjar-
jestelmat kaipaavat uudistamista.
Samalla on siirrytty yhd enemman
sektoriohjauksesta informaatio-oh-
jaukseen organisaatiorajojen me-
nettdessad merkitystaan. Valtio ja
kunnat muodostavat keskindisen
tydliiton ja kunnat paattavat palve-
luistaan yha itsendisemmin. Koko
julkista hallintoa voidaan tarkastel-
la yhtena suurena konsemina, mut-
ta se muodostaa monimutkaisuu-
tensa ja myds yhteismitattomuuten-
sa vuoksi vaikeasti hallittavan koko-
naisuuden.

Kirjan tekijat nakevat kunnan
ehka julkishallinnon selkeimpana
konsernina. Kuntien perinteisen
hallinnon rinnalle muodostuu yha
enemman liikelaitoksia, yhtidita ja
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palveluja tuottavia yhdistyksia tai
muita yhteisdja. Talldin konsernijoh-
don (valtuusto,hallitus) tulisi keskit-
tyd konsernin pelkistetyn ytimen
hallintaan. Ytimen muodostavat toi-
miva talous ja rahoituksen jarjesta-
misen hallitseminen sekda myos
eraat muut konsernijohdolle keskei-
sesti kuuluvat strategiset tehtavat.
Tama edellyttad konsernijohdon
osaamistason huomattavaa lisaa-
mista. On kyettava |6ytdmaan joh-
tamismielessa uudenlaista tasapai-
noa toiminnan keskittdmisen ja ha-
jauttamisen valille. Samanlainen
tendenssi on meneillddn myds val-
tionhallinnossa keskushallintoa ja
aluehallintoa uudistettaessa ja poh-
dittaessa hallinnon ohjausjarjestel-
mien uudistamista, Konsernijohta-
misen erityinen haaste on se, mi-
ten hyvin poliittinen tahto kyetaan
linkittdmaan eri tulosyksikdiden
operatiiviseen toimintaan. Strategi-
sen johtajuuden roolia on pystytta-
va vahvistamaan ja samalla varmis-
tettava tehokkuus ja johtamisen to-
teutusvoima.

Konserniajattelu on tullut julkisen
johtamisen kehittamiseen yritystoi-
minnan piiristd. Tama johtunee sii-
ta, etta yritykset ovat paljon aiem-
min kokeneet kriiseja ja ympariston
muutospaineita kuin julkinen hallin-
to, joka kohtaa nama ongelmat
konkreettisesti vasta 1990-luvulla,
jolloin se on saavuttanut kasvunsa
adrirajan.

Konserniajattelu auttaa jasenta-
maan todellisuutta organisaation
toiminnassa kahdesta suunnasta.
Ensinnakin tulosyksikén nakokul-

masta voidaan tarkastella sita, mita
lisdarvoa tai »vanhemmuusetua»
konserni antaa tulosyksikélle. Toi-
saalta voidaan tarkastella asiaa
konsernijohdon nakdkulmasta, jol-
loin arvioidaan sita, mita lisdarvoa
tulosyksikkd tuo konsernille. Tuoko
esimerkiksi yhtidittdminen konser-
nille lisdarvoa ja mita se merkitsee
kaytannossa.

Strateginen johtaminen konserni-
tasolla merkitsee julkishallinnossa
yksityistamisprosessin  edetessa
kykya sovittaa yhteen liiketoiminnal-
lisia ja yhteiskuntapoliittisia nake-
myksia. Julkinen sektori kohtaa jat-
kossa yha enemman aidon kilpailu-
tilanteen, mika edellyttaa entista
enemman reagointiherkkyytta ja
ymparistdn muutosprosessien seu-
rantaa. Tekijat toteavatkin, etta kay-
tanndssa strategiatyd onkin pitkal-
le muutosprosessien johtamista.
Muutokset koskettavat ihmisia, kult-
tuuria, osaamista ja aikaulottuvuut-
ta, joka tekee yksittaisista toimen-
piteista ketjun menneisyydesta ny-
kypaivan kautta tulevaisuuteen.
Johtajuuden olemusta tarkastelles-
saan tekijat toteavat, ettd »opera-
tiivinen johtajuus sisaltaa vaikutus-
vallan, auktoriteetin, tehtavien, ra-
kenteiden ja ihmisten hallinnan
seka johdonmukaisen johtamiskayt-
taytymisen yhdistettaessa tehtavia
ja ihmisia. Strategiseen johtajuu-
teen taas kuuluvat visiot, paadmaa-
rat, muutoksen hallinta, kontaktiver-
kostojen hallinta, jopa karismaatti-
nen vaikutusvoima.» Parhaimmat-
kaan strategiat eivat julkishallinnos-
sakaan toimi, ellei ole muutostah-

toa ja riittdvan vahvaa johtajuutta
toteutusvoimana.

Julkisten organisaatioiden
johtamisen muutosprosessit
nostavat esiin tutkimustiedon
tarpeen — teoria Ja kaytanto
vuorovaikutukseen

Tarkasteltu teos on tervetullut
puheenvuoro julkisen hallinnon
muutoskeskusteluun ja ajatuksia
herattelevana se palvelee seka
hallintoa tutkivia ettd kaytannon
muutosprosessin pyodrteissa olevia
viranhaltijoita ja tyontekijéita johda-
tuksena ongelmakenttaan. Kirja
nostaa esille konsernitason johtami-
seen liittyvia keskeisia kysymyksia,
joita on kyettava kaytannén hallin-
totoiminnassa ratkaisemaan. Toi-
vottavaa on, etta teorian ja kaytan-
nén valille saadaan hy6dyllista tie-
don ja kokemusten vaihtoa. Tarvi-
taan nykyista enemman ajakohtais-
ta tutkimustietoa, jota voitaisiin hy-
dyntda meneilldan olevassa muu-
tosprosessissa. On selvaa, etta
muutosprosessien tutkimuksen ja
arviointityon tarve tulee lahivuosina
voimakkasti kasvamaan. Esimerkik-
si hallinnontutkijoille on konsernioh-
jaukseen liittyvien monimutkaisten
prosessien ja niiden vaikutusten
selvittdmisessa ja arvioinnissa mer-
kittdva tutkimushaaste. Tutkimus-
ty6n ja kaytanndn toiminnan vélista
vuorovaikutusta tarvitaankin jatkos-
sa merkittavasti nykyista enemman.
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