136

HALLINNON TUTKIMUS 3 « 1992

Johdon rooli julkisen sektorin tulosjohtamis-
jarjestelmén kehittamisessa!

Kari Neilimo

JOHTAMISJARJESTELMAN YDINOSAT

Organisaation johtamisjarjestelmén keskei-
sen osan muodostaa organisaatiorakenne. Or-
ganisaatiorakenteeseen sisaltyvat organisaati-
otoimielinten ja avaintoimihenkildiden tehtava-
ja vastuualuekuvaukset seké edelld mainittujen
toimielinten ja toimihenkildiden valta- ja vastuu-
suhteet. Johtamisjérjestelm&an voidaan katsoa
liittyvdn myds organisaation noudattamat ylei-
set toimintaohjeet ja -s44nndt, kuvaus organi-
saatiossa noudatettavista suunnittelu- ja val-
vontaohjeista seké vield edelld mainittujen li-
sdksi organisaation kehittdmisohjeet. Organi-
saatiorakenne mddarittelee organisaation.

Johtamisjarjestelman toisen keskeisen ele-
mentin muodostavat ne periaatteet, joita orga-
nisaatio soveltaa johtamisprosesseissaan. Nai-
ta periaatteita voidaan kutsua ihmisten johta-
misen avainperiaatteiksi organisaatiossa. Tal-
laisia avainperiaatteita voivat olla mm. tulosa-
jattelun korostaminen, delegointi sekd pyrki-
mys selkeisiin tavoite- ja vastuualueisiin, pal-
velukyvyn ja osaamisen arvostus, joustavuus
toiminnoissa, demokraattisuus seka henkilds-
ton osallistuminen omien tydtehtévien ja tavoit-
teiden suunnitteluun, koulutusmyénteisyys, in-
novatiivisuus, pdatdksenteon ja toiminnan no-
peus, kustannustietoisuus seka laadun koros-
taminen.

Johtamisjérjestelman kolmannen keskeisen

osan muodostavat johtamista tukevat tietojar-
jestelmét. Erityisen tarkeitd ovat johdon paatok-
sentekoa avustavat ns. sisdisen laskentatoimen
tietojarjestelmat. Johtamista tukevien tietojar-
jestelmien on siten kyettdva tuottamaan erityi-
sesti johtamisessatarvittavaa relevanttia ja vir-
heetdnté tietoa joustavasti ja suhteellisen ly-
hyelld viiveelld erilaisille padatoksentekijoille toi-
sistaan poikkeaviin paatoéstilanteisiin. Tietojar-
jestelmédn on my®s nopeasti kyettdvd mukau-
tumaan esimerkiksi organisaatiorakenteen
muutoksiin. Ndma vaatimukset edellyttdvat tie-
tojarjestelmien kehittajiltd kayttajapainotteista
l&hestymistapaa tietojdrjestelmia luotaessa,
mutta samalla jarjestelmien laatiminen pakot-
taa myds paatdksentekijat yksildimadn omat
paitdksentekotilanteensa janiiden vaatimat tie-
totarpeet.

Organisaation johtamisjarjestelma muodos-
tuu edelld esitetyn mukaisesti organisaatiora-
kenteesta, organisaatiossanoudatettavistaih-
misten johtamisperiaatteista ja johtamista tu-
kevista tietojdrjestelmistad. Ndista organisaati-
orakenteen hahmottelu muodostaa johtamisjar-
jestelmien kehittdmisen 1&htdkohdan. Vasta ta-
mén jdlkeen on mahdollista méadritella organi-
saatiossanoudatettavat ihmisten johtamispe-
riaatteet sekd hahmotella kaytettdvien tietojar-
jestelmin perusteita.
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Kuva 1. Johtamisjdriestelmén ydinosat.



ARTIKKELIT ¢ KARI NEILIMO

137

Johtamisjarjestelman laadinta voi lahted liik-
keelle poliittisen luottamusmiesjohdon tai or-
ganisaation ylimman operatiivisen johdon toi-
mesta. Tdlldin on usein kysymyksessa organi-
saation johtamisjdrjestelman kokonaisvaltainen
kehittdminen, johsta esimerkkind voi olla koko
organisaation siirtdminen funktionaalisesta ja
kaskytysjohdetusta organisaatiosta tulosjoh-
dettuun tulosyksikkdorganisaatioon. Kokonais-
valtainen organisaation johtamisjarjestelmén
kehittdminen edellyttdad organisaation toiminta-
ajatuksen, paamadrien, tavoitteiden seka toi-
minta-alueiden ja -tapojen eli organisaation toi-
mintaidean uudelleenarviointia sekd organisaa-
tiorakenteen, ihmisten johtamisperiaatteiden ja
tietojarjestelmien sopeuttamista uuteen toimin-
taideaan.

Johdon rooli kokonaisvaltaisessa ja ohjatus-
sa johtamisjadrjestelmdan kehittdmisessa on kes-
keinen. Seka poliittisen luottamusmiesjohdon
ettd operatiivisen johdon on osallistuttava joh-
tamisjarjestelmalle asetettavien kehittdmista-
voitteiden asettamiseen, oltava mukana johta-
misjdrjestelmdn suunnittelu- ja toteuttamis-
ty6ssa sekd vield kyettdva valvomaan johtamis-
jarjestelman toteutuksen lapivientid. Jos ylin
johto ei tdysimittaisesti ja aktiivisesti sitoudu
johtamisjdrjestelmédn kehittdmiseen, kasvaa
epdonnistumisen mahdollisuus johtamisjarjes-
telmédn kehittdmisessd merkittavasti.

Kokonaisvaltainen johtamisjarjestelman ke-
hittdminen rakentuu ylimmén johdon voimak-
kaan tulosjohtamispanostuksen, organisaatio-
struktuurin design’in ja management-painot-
teisen |[dhestymistavan varaan luotaessa tulos-
johtamisjarjestelm&d organisaatioon. Vaihtoeh-
toisesti johtamisjarjestelmaa voidaan kehittaa
my®s siten, ettd kehittdminen aloitetaan kokei-
luluonteisesti jostakin organisaation yksik&s-
ta, minka jdlkeen kokeilua voidaan mybhemmin
saatujen tulosten ja kokemusten mukaisesti
laajentaa koko organisaatiota koskevaksi joh-
tamisjarjestelmadn kehittdmiseksi. Tallainen
pilot-tyyppinen johtamisjarjestelman kehittdmi-
nen sisadltdd monia etuja, mutta koko organisaa-
tion johtamisjdrjestelmdn kehittdmisen kannal-
ta pilot-tyyppinen johtamisjdrjestelmén kehit-
tamisstrategia voi jo keskipitkdlla aikavalilla
johtaa koko organisaation kannalta katsottuna
heterogeeniseen johtamisjarjestelmaan, jossa
osa organisaatiosta on tulosjohdettua ja osa
kaskytysjohdettua. Usein on lisdksi niin, etta
pilot-tyyppisiin johtamisjarjestelmien kehitta-
misprojekteihin ndyttad liittyvdn enemman
leadership- kuin management-tyyppista paino-

tusta johtamisjirjestelmien luonnissa.2

Organisaation toimintaympdristén muutok-
set sekd organisaation sisdiset rakenteelliset
muutokset johtavat usein johtamisjarjestelmén
muuttumiseen. Organisaatiorakenteen voidaan
olettaa osaltaan madrittdvan organisaation toi-
mintaa, mutta toisaalta taas organisaation toi-
minta voi rakenteistaa organisaation. Johdon
ndkodkulmasta tarkasteltuna organisaation joh-
tamisjarjestelmad kuitenkin ensisijaisesti muo-
dostaajohdolle keskeisen instrumentin ohjata
organisaatiota halutulla tavalla kohti sille ase-
tettuja tavoitteita.® Sen kehittdminen on joh-
don tdrked tehtdvaalue.

KESKUSJOHDETUSTA FUNKTIONAALIS-
BYROKRAATTISESTA ORGANISAATIOSTA
KOHTIJOUSTAVAN JOHTAMISEN SALLIVAA
TULOSJOHTAMISORGANISAATIOTA

Julkisen sektorin organisaatioihin on jo 1980-
luvun jdlkipuoliskolta alkaen kohdistunut mo-
nia sellaisia merkittavid muutospaineita, jotka
ovat kukin osaltaan vaikuttaneet julkisten orga-
nisaatioiden johtamisjdrjestelmien muuttumi-
seen. Organisaatio on pyrkinyt mukautumaan
ulkoisiin ja sisdisiin muutospaineisiin jousta-
voittamalla toimintaansa, mika on ndkynyt mm.
johtamisjarjestelmien uudistamisena.

Organisaation johtamisjarjestelman muuttu-
mista edesauttavia ulkoisia tekijditd on useita.
Ne voidaan ryhmitelld seuraaviin paaryhmiin

1. Yksityisen sektorin talouskasvun hidastumi-
nen ja taittuminen pakottavat julkisen sek-
torin sopeuttamaan toimintansa laajuuden
kansantalouden kantokyvyn mukaiseksi. Ny-
kyisen laajuista julkista sektoria ei ole mah-
dollista yllapitad. Kansantalouden tuotannol-
lisia resursseja Suomessa on siirrettava eri-
tyisesti vientisektorin kayttdon.

2. Viime vuosina on yhd useammin esitetty
pohdintoja julkisen sektorin funktioista suo-
malaisessa yhteiskunnassa. Julkiselta sek-
torilta vaaditaan entistd enemmaén jousta-
vuuttatoiminnoissa ja paatdksenteossa jdy-
k&n byrokraattisen ja yksityiskohtaisen kes-
kusjohdetun s#itelyohjauksen sijaan.* Jul-
kistavaltaa on my&s kehotettu keskittymaan
vain yhteiskunnan tarvitsemien peruspalve-
luiden tuottamiseen sekd takaamaan hyvin-
vointipalvelujen saannin yhteiskunnassa.
Sen sijaan joidenkin nykyisin julkisen vallan
toimesta tuotettujen palvelusten tuottami-
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nen voi tapahtua yksityisenkin sektorin toi-
mesta, mik&li se on yhteiskunnan edun kan-
nalta tarkoituksenmukaista.

3. Julkisen vallan tuottamia palveluita ei nykyi-
sin en&4 arvioida vain maérallista saatavuut-
ta korostaen. Julkisilta palveluilta vaaditaan
taman lisaksi myds hyvélaatuisuutta seka
tarvittaessa my&s kayttdjan yksildlliset tar-
peet huomioivaa palveluiden tuottamista. Li-
saksi vaatimukset julkisen palvelun tuotta-
miskustannusten selvittamisiksi ovat voi-
mistuneet.

Edell4 esitetyt julkisten organisaatioiden ul-
koiset muutospainetekijat edellyttavéat organi-
saatioilta ja niiden johtamisjarjestelmilta jous-
tavuutta, paatdksenteon nopeutta, tilanne- ja ta-
pauskohtaisuutta, yha useammin yksiléllisyyt-
ta palveluiden tuottamisessa seka toiminnallis-
ta kustannustietoisuutta. Tiukasti keskusohjat-
tu, byrokraattinen ja funktionaalisesti organisoi-
tu julkinen organisaatio ei kykene tayttamaan
nditd vaatimuksia. Johtamisjarjestelmid on
muutettava.

Organisaation johtamisjarjestelmien uudista-
miseen vaikuttavat myds monet organisaation
sisdiset tekijat. Seuraavassa on esitetty eraita
keskeisi& naista tekijoista

1. Julkisten organisaatioiden koon kasvu pa-
kottaa delegoimaan toimivaltaa organisaati-
oissa mahdollisimman l&helle niita toimin-
tayksikoita, joissa varsinainen toiminta ta-
pahtuu ja jotka ovat |aheisimman kanssakay-
misissa palveluiden kayttgjien kanssa. Nai-
den toimintayksikkojen henkiléstdlla on pa-
ras asiakastuntemus ja kyky tarvittaessa teh-
d& nopeita paatoksia.

2. On myds huomattava, ettd suurten organi-
saatioiden toiminnan tuloksellisuuden sel-
vittdminen vaatii jo organisaation siséisen
ohjauksen vuoksi organisaatioiden jakamis-
ta pienempiin toiminnallisiin yksikk&ihin. Li-

s&ksi on korostettavasita, etta julkisen sek--

torin varsin hyvin koulutetun henkiléstén tie-
totaitojen hyddyntdminen organisaatioiden
toiminnassa ei onnistu tyydyttavasti kasky-
tysjohdetuissa byrokraattisissa organisaa-
tioissa.

3. Voidaan myds vaittaa, ettd keskusjohdettu
funktionaalinen organisaatio ei edista koko-
naisnédkemyksen saamista organisaation toi-
minnasta ja tavoitteista eik& se my&skaan
tuo selkeasti esille organisaation eri osien
panosta organisaation kokonaistavoitteiden
saavuttamisessa.

Funktionaalis-byrokraattinen organisaatio,
jollaisia useimmat julkiset organisaatiot ovat ol-
leet ja ovat suuressa maarin viel&kin tapahtu-
neesta kehityksesta huolimatta, korostaa kor-
kean asiantuntemuksen merkitysta funktioissa.
Asiantuntijat hallitsevat organisaation kapeita
toimintasektoreita. Samalla kdy usein niin, ett&
paatdksenteko byrokratisoituu jakeskittyy seka
funktioissa ettd koko organisaatiossa organi-
saation ylimmalle johdolle my&s verrattain va-
hapatoisten kysymysten osalta.5 Organisaa-
tioiden paatdksentekokyky hidastuu, kokonais-
nadkemys koko organisaation tavoitteista ja
funktioiden roolista organisaatiossa jaa vailli-
naiseksi.

Tulosyksikkbéorganisaatiossa pyritédan toimin-
nassa ja paatoksenteossa asiakasléheisyyteen
ja selkeiden johtamisvastuiden maarittelyyn.
Tulosyksikké muodostaa johtamisen ja toimin-
nan tuloksellisuuden arvioinnin perusalueen.
Tulosyksikké voi olla mik& tahansa organisato-
rinen osakokonaisuus, joka muodostaa organi-
saatiossa toiminnallisen tai hallinnollisen tulos-
johtamisalueen, on organisatorisesti erotetta-
vissa muusta organisaatiosta itsendiseksi ko-
konaisuudeksi sek& on niin merkittava johtami-
salue organisaatiossa, etta sille voidaan suoda
tulosyksikén asema. Organisaation koko maa-
rittad merkittavassa maarin tulosyksikkéraken-
teen. Suuret organisaatiot tarvitsevat yleensa
monitasoisen tulosyksikkdorganisaatioratkai-
sun, koska keskushallinto ei yleens& kykene oh-
jaamaan tehokkaasti 4—6 tulosyksikk®& suu-
rempaakokonaisuutta. Talldin perustulosyksi-
koista voidaan yhdistamallda muodostaa suu-
rempia tulosyksikoita (tulosalue, divisioona,
liilketoiminta-alue). On my&s mahdollista jakaa
perustulosyksikét pienemmiksi tulosyksikdik-
si (kustannuspaikat, solut, tulosyksikkdjen si-
sdiset tulosryhmat).

Tulosyksikkéorganisaatioissa tyypillisia or-
ganisaation toiminnallista joustavuutta lisaavia
tekij6ita ovat juuri paatdksenteon voimakas ha-
jauttaminen tulosyksikkéihin, henkiléstén sito-
minen toiminnan tavoitteisiin mahdollistamal-
la heid&n osallistumisensa tavoiteasetteluun,
erilaisten toimintojen erilaisen johtamisen sal-
liminen organisaatiossa sek& johdon irrottami-
nen paatdksenteon rutiineista ja heidan voima-
varojensa suuntaaminen yh4 enemman strate-
gisen johtamisen alueelle.’

Tietysti tulosyksikkdorganisaatiotyyppiseen
johtamisjarjestelmaan liittyy myds eraita ongel-
mia. Tulosjohtamisjarjestelman luonti julkisen
sektorin organisaatioihin ei ole helppoa, sill&
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vuosikymmenten aikana syntynyt byrokraatti-
nen ja kaskytysjohdettu organisaatiokulttuuri
ei muutu kovin nopeasti. Lisaksi julkinen
hallinto- ja palvelutoiminta on usein vlelé luon-
teeltaan sellaista, etta toiminnan tulostavoittei-
ta on vaikea maarittaa ja tuloksellisuutta ongel-
mallista arvioida. Yksityisen sektorin tulosjoh-
tamismalleja ei voida siten suoraan sellaise-
naan siirtaa julkisen sektorin organisaatioihin,
vaikkamonet asiat ovatkin seka julkisen etta yk-
sityisen sektorin tulosjohtamisjarjestelmissa
periaatteessa samanlaisia.

Tulosjohtamisjarjestelman luonti organisaa-
tioon voi myds luoda sisdisié jannitteita ja epa-
tarkoituksenmukaista kilpailua organisaation
tulosyksikkéjen valille mm. kaytettavissa ole-
vien resurssien osalta. Samoin on esikuntatoi-
mintojen rooli ja tulosjohdetun organisaation
keskushallinnon tehtavat maariteltava tulosjoh-
tamisratkaisussa usein uudelleen funktionaalis-
byrokraattiseen ratkaisuun verrattuna. Tulos-
johtamisjarjestelmaan siirtyminen pakottaa
my®&s organisaation uusimaan johdon lasken-
tatoimen tietojarjestelmat, mika voi olla huo-
mattavan suuri ja pitk&aaikainen prosessi. Tulos-
johtamiseen tavallisesti liittyvien palkitsemis-
jarjestelmien kehittdminen voi myds olla julki-
sen sektorin organisaatioissa tavallista vai-
keampaa. Erityisesti julkisen sektorin organi-
saatioiden osalta viimeksi mainittu tulosjohta-
miseen liittyvien tietojarjestelmien kehittami-
seen liittyvd ongelma-alue on keskeinen, silla
julkisten organisaatioiden johdon tietojarjestel-
mia voidaan vield nykyisinkin pitaa varsin kehit-
tymattémina yksityisen sektorin tietojarjestel-
miin verrattuna.

Tulosjohtamisjarjestelman rakentaminen
edellyttaa paitsi johdolta myds koko organisaa-
tiolta yhtenaista kasitysta siita, mita tulosjoh-
tamisella organisaatiossa tarkoitetaan. Tulos-
johtamisen madarittely on erityisen tarkeaa sii-
takin johtuen, ettdtulosjohtaminen on kasittee-
na varsin moni-ilmeinen ja eri organisaatioissa
voidaan joitakin sen ominaisuuksia korostaa eri
painotuksin. Organisaatioiden tulosjohtamis-
mallien suora siirtdminen organisaatiosta toi-
seen ei valttamatta johda onnistuneeseen tu-
losjohtamisratkaisuun johtamismallin »kopioi-
neessa» organisaatiossa, vaikka ratkaisu toimi-
sikin hyvin alkuperdisessa luontlorganisaatios-
saan.

On tarkeda, ettd organisaation johto tarkas-
telee tulosjohtamista laaja-alaisesti ja syvalli-
sestiennen kuin se ryhtyyitse maarittelemaan,
mita tulosjohtamisella organisaatiossa tarkoi-

tetaan.” Johdon on tunnettava tulosjohtamisa-
jattelun perusfilosofia, joka korostaa tulostie-
toisuuden merkitysta organisaation menestys-
tekijana, organisaation jadsenten tahtoa saavut-
taa asetetut tulostavoitteet ja heidan mahdol-
lisuuksiaan olla asettamassaomalle toiminnal-
leen tavoitteita. Perusfilosofiaa korostavan tar-
kastelukulman ohellatulosjohtaminen voidaan
nahda my&s johtamisprosessina, johon kuulu-
vat keskeisina osina tulostavoitteiden suunnit-
telu, tilannekohtainen ja jokapaivainen tulosta-
voitteiden toteuttaminen seka henkildstén ja
johdon suorittama toiminnan ja sen tulosten
seurantajavalvonta. Tulosjohtaminen voidaan
edelld esitettyjen perusfilosofiaa ja tulosjohta-
mista johtamisprosesseina korostavien naké-
kulmien lis&ksi ndhda my&s tulosjohtamisjar-
jestelman merkitysta johtamismenetelmén4 eri-
tyisesti painottaen kuten tassaesityksessaon
tehty. Toisinaan tulosjohtamisessa taas koros-
tuvat tulosvastuun ja tulosvallan jakamiseen liit-
tyvat nakdkulmat tai organisaation sidosryh-
mien mukaankytkeminen vaikuttamaan tulosta-
voitteiden saavuttamiseen. Varsin tarkeaa on li-
sdksi ymmartaa tulosjohtaminen myds inhimil-
lisend vuorovaikutusprosessina, jossa korostu-
vat erityisesti organisaatiokeskustelujen ja
luontevan kanssakdymisen merkitys johdon ja
henkiléstdn valilla pyrittaessa tulostavoitteiden
saavuttamiseen.

Tulosjohtaminen nayttaa johtamisjarjestel-
mia historiallisesta kehitysnakékulmasta kat-
sottuna syntyneen tavoitejohtamismallien poh-
jalta. Tavoitejohtamisen tapaan tulosjohtami-
sessakin on keskeista tulostavoitteiden asetta-
minen. Tulosjohtamiseen sisaltyy toisena tar-
keana elementtina lisaksi organisaation nyky-
tilan analysointi ja erityisesti toiminnan nyky-
tilatavoitteiden vertailu asetettuihin tulostavoit-
teisiin verrattuna. Tah&n analyysiin perustuu tu-
lostavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien
keinojen maarittely ja valinta seka niiden joka-
paivdinen tilannejohtamishallinta.

Tavoitteiden asettaminen, niiden saavuttami-
seen sitoutuminen seka tehokkaiden johtamis-
keinojen valinta muodostavat perustan hyvélle
johtamisratkaisulle. Organisaatiolle on opetet-
tava ndma asiat ja sen on ne myds lapikohtai-
sin omaksuttava. Tavoitejohtamisesta on joh-
donmukaista aloittaa johtamlsjarjestelman ke-
hittdminen. Kun organisaatio oppii asettamaan
toiminnalleen selkeat tavoitteet ja etsimaan to-
teuttamiskelpoiset keinot tavoitteiden saavut-
tamiseksi sekad suuntaamaan voimavaransa saa-
vuttaakseen asetetut tavoitteet, on johtamiselle
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olemassa jo onnistumisen edellytykset. Ero
edells esitetyn tavoitejohtamismallin ja tulos-
johtamisjarjestelman valilla voi olla varsin pie-
ni. Saattaa olla, ett4 ainoa merkittava ero tavoi-
te- ja tulosjohtamisen valilla voi olla tulosjoh-
tamiseen liittyva toiminnan ja saavutettujen tu-
losten tuloksellisuuden systemaattinen arvioin-
ti eri organisaatiotasoilla, joka ei valttamatta si-
sélly tavoitejontamisratkaisuihin. Tuloksellisuu-
den arviointi taas tuo tulosjohtamiseen siihen
oleellisesti liittyvan johtajan ja alaisen véliset
tulostavoitteenasettamis- ja saavutettujen tu-
losten arviointikeskusteluprosessit seka naihin
usein liittyvat palkitsemisratkaisut. Ehka juuri
viimeksimainitut seikat ovat sellaisia, jotkasel-
vimmin erottavat tulosjohtamisen tavoitejohta-
misesta, vaikka erot eivat kovin suuret olekaan.
Se, ovatko asetetut tulostavoitteet mittavia vai
eivat, ei sindnsa ole tulosjohtamiseen valtta-
matta liittyva piirre, vaikka se nayttaakin liitty-
van useisiin tulosjohtamisratkaisuihin.

Julkisten organisaatioiden tulosjohtamisrat-
kaisut voivat olla hyvinkin voimakkaasti tavoi-
tejohtamispainotteisia ainakin johtamisjarjes-
telmien kehittdmisen alkuvaiheessa. Tarke&da on
pyrki& asettamaan toiminnalle tavoitteitajaet-
simaan keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Jo
nadin menettelemalla voidaan saavuttaa hyviatu-
loksia. Tuloksellisuuden arviointiin on hyvé ryh-
tyd vasta sitten, kun organisaatio jo osaa tavoi-
tejohtamisen ydinasiat vahintaankin tyydytta.
vasti.

Tulosjohtamismenettelyn ~ omaksuminen
edellyttéa organisaatiolta tulosjohtamisen kan-
tasanan, tuloksellisuuden, maarittelya. Vaikka
tuloksellisuus sindnsa on kasitteellisesti niin
moni-ilmeinen ja organisaatiokohtainen, etta
sen yleinen maarittely on perin vaikeaa, on kui-
tenkin tarpeellista pyrkia maarittelemaan erai-
ta tahan kasitteeseen liittyvia sellaisia ominai-
suuksia, jotka nayttavat sisaltyvan eri organi-
saatioissa omaksuttuihin tuloksellisuuskasit-
teisiin yhteisina tekijdina. Naita tuloksellisuu-
den yhteisia tekijoit, tuloksellisuuden dimen-
sioita, on useita, mutta seuraavat kolme nayt-
tavat muodostavan tuloksellisuuskésitteen si-
sallén ydinosan

1. Vaikuttavuusdimensio. Mitk&ovat organisaa-
tion keskeiset toiminta- ja tavoitealueet se-
k& miten organisaatio on saavuttanut nille
alueille asettamansa tavoitteet ja mita toi-
minta-aktiviteetteja organisaatio niill4 toi-
minta-alueilla suorittanut? Vaikuttavuusdi-
mension alueellaonnistuminen on tuloksel-

lisuuskasitteen tarkein osa-alue.

2. Tuottavuus-, taloudellisuus- ja tehokkuusdi-
mensio. T&ma& ulottuvuus on tarkea tuloksel-
lisuuskasitteen osa-alue, mutta paasaantoi-
sesti tama tuloksellisuuden dimensio on
alisteinen vaikuttavuudelle. Toiminnan tuot-
tavuutta, taloudellisuutta ja tehokkuutta on
perusteltua arvioida ensisijaisesti vaikutta-
vuusdimension taustaa vasten. Onko orga-
nisaation toiminta ollut vaikuttavuusalueil-
la tuottavaa ja taloudellista? Se, etta orga-
nisaatio on toiminut tuottavasti, taloudelli-
sesti ja tehokkaasti, mutta toiminta on ollut
keskeisilta osiltaan vaikuttavuusdimension
ulkopuolella, ei viel& takaa organisaation tu-
loksellisuuden saavuttamista keskeisten tu-
losalueitten osalta. Tuottavuus on tdméan di-
mension keskeinen ominaisuus.

3. Laatu- ja muut toiminnalliset tuloksellisuu-

den dimensiot. Julkisten organisaatioiden
tuottamien palvelujen laatu on eras sellainen
tuloksellisuuden ulottuvuus, jolle tulosta.
voitteita yleensa asetetaan. Laatutavoitteet
voivat kohdistuatuotetun palvelun tekniseen
ja asiakaslaatuun. Tuotteiden ja palveluiden
tekninen laatu on huomattavasti helpommin
madriteltavissa kuin asiakaslaatu, joka liit-
tyy keskeisiltd osin tuotteen tai palvelun
kayttajan usein subjektiivisiin kokemuksiin
saamastaan tuotteesta tai palvelusta. Erityi-
sesti kehittyneissa yhteiskunnissa asiakas-
laatu nayttada nousevan keskeiseksi kritee-
riksi arvioitaessa palvelun laatua, silla tek-
nisen laadun oletetaan yleensa olevan jo si-
nansi moitteetonta. Tahan nakdkulmaan on
tarpeen kiinnittdd huomiota kehitettdessa
julkisten organisaatioiden tuottamien palve-
luiden laatuominaisuuksia.
Tuotettujen palveluiden laadun taustaltaon
I8ydettavissa viela lukuisa joukko tekijéita,
jotkavaikuttavat laatu-tekijaan. Henkildstén
osaamisen taso ja organisaation toiminnan
kitkattomuus, »hyva henki», ovat esimerkke-
j& laadun taustalla olevista tekijoista, joiden
avulla voidaan vaikuttaa erityisesti tuotettu-
jen palveluiden asiakaslaatuun.

JOHDON TEHIAVAT JOHTAMIS-
JARJESTELMAN LUONNISSA

Johtamisjarjestelman kehittaminen on orga-
nisaation johdon keskeinen tehtiva. Kysymys
on ensisijaisesti strategisesta kehittdmistehté-
vdstd, jossa organisaation johtamisratkaisu py-
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ritddn luomaan sellaiseksi, ettd organisaatio voi
saavuttaa sille asetetut padmaarat ja tavoitteet
halutulla tavalla toimien. Poliittisen johdon tai
luottamusmiesjohdon tehtavd johtamisjérjes-
telm&n luonnissa on madritta4 ne kehittdmisen
yleiset suuntaviivat ja puitteet, joita johtamis-
jarjestelmdan kehittdmisessa pyritaan noudatta-
maan ja joiden varaan uusi johtamisjarjesteima
rakennetaan. Tdma kehittdmistyo ei yleensa voi
olla Irrallaan organisaation »liikeidean» pohti-
misesta ja maarittamisestd sekd toimintaan
kaytettavissa olevien resurssirajojen asettami-
sesta. Johtamisjérjesteiman muuttamisen avul-
lahan organisaatio pyrkii entistd paremmin vas-
taamaan eri sidosryhmien sille asettamiin vaa-
timuksiin sopeuttamalla toimintansa muuttu-
van toimintaympéristén asettamiin haasteisiin.

Varsinainen organisaation johtamisjarjestel-
man konkreettinen kehittdmistyé kuuluu orga-
nisaation operatiivisen johdon tehtéaviin. Stra-
tegisella tasolla operatiivisen johdon on kyet-
tava dialogiin poliittisen johdon kanssa seka
tarjottava poliittiselle johdolle johtamisjarjes-
teiman kehittdmisvaihtoehtoja pohdittaviksi ja
keskusteltaviksi. Kun poliittinen johto on kiin-
teyttanyt johtamisjarjestelman ydinpiirteet, on
ylimma&n operatiivisen johdon suunniteitava ja
toteutettava ndiden periaatteiden varaan raken-
tuva johtamisjérjestelma seka valvottava sen
kéyttédnottoa ja toimivuutta. Yiimman operatii-
visen johdon tehtdva johtamisjarjestelman ke-
hittdmisesséd on luonteeltaan strategis-taktinen.
Tehtava sisaltds johtamisjarjesteimén hahmot-
telua, mutta myés sen yleisrakenteen konkreet-
tista suunnittelua ja toteuttamista seka valvon-
taa. Tulosyksikkérakenteen muodostaminen,
tulosjohtamisperiaatteiden selventdminen seka
organisaation tietojarjestelmératkaisun yleislin-
jojen madritys ovat johtamisjarjestelmaa raken-
nettaessa ylimmaén johdon tehtavia. Myés tulo-
syksikoéille kohdennettavien resurssien allo-
kointi ja yleisten tulostavoitteiden madrittely
ovat ylimma&n johdon tehtdvia. On ndin ollen pe-
rusteltuatodeta, ettd ylin operatiivinen johto on
yleisvastuussa johtamisjérjestelman kehittami-
sestd organisaatiossaan.

Tulosyksikkétason johdon samoin kuin esi-
miestason tehtavit liittyvat tulosjohtamisen
yleisperiaatteiden l4piviemiseen tulosyksikdis-
sé seka tulosyksikdn oman tulosjohtamisratkai-
sun luontiin. Periaatteessa tulosyksikkdjohdon
tehtadvat tulosjohtamisjirjesteiméan kehittami-
sessd ovat samanlaisia kuin ylimman operatii-
visen johdonkin, mutta tulosyksikkéjohto jou-
tuu johtamisjarjesteimad rakentaessaan otta-

maan huomioon tulosyksikén omien erityispiir-
teiden ohella myés yleisjohdon tulosyksikélle
asettamat vaatimukset. Tulosyksikkdjohtajan
johtamisjarjestelmaratkaisussa tulevat siten sa-
manaikaisesti esiin sek& johtamisratkaisun yk-
siléllisyys ettd tdman yksiléllisen tulosyksikko-
ratkaisun sovittaminen organisaation yleisen
tulosjohtamisratkaisun puitteisiin.

Tulosjohtamisjarjesteima korostaa johtamis-
ratkaisuna yksildiden asemaa ja merkitysta or-
ganisaation menestystekijéinad. Organisaation
henkiléstdén on voitava olla mukana oman toi-
mintansatavoitteiden asettamisessajatoimin-
tasuunnitelmien laadinnassa mahdollisuuksien
mukaan. Organisaation johdolta téllainen joh-
tamistapa edellytt4a avointa suhdetta henkilds-
té6n, tehtdvien ja toiminnan delegointia tulo-
syksikkdihin sekd halua kdyda henkiléston
kanssa kehityskeskusteluja seka tulostavoittei-
den asettamisvaiheessa etta tulostavoitteiden
toteutumaa arvioitaessa. Tulosjohtamisratkai-
su tarjoaa siten henkiléstélle aktiivisen mahdol-
lisuuden osallistua omien tydtehtdvien suunnit-
teluun, mutta samalla se my6s edellyttaa joh-
dolta ja henkil6stéita sitoutumista suunniteliun
toiminnan toteuttamiseksi ja asetettujen tulos-
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tulosjohtamisjar-
jesteiman kehittdminen organisaatioon vaatii
organisaation johdoita siten kykya tehta paatok-
sid uudistuksen tavoitteista ja organisoinnista
sekd uudistukseen liittyvistd yleisista toimin-
taperiaatteista. N4it4 organisaatiouudistukseen
liittyvia tavoitteita voidaan kutsua tulosjohta-
misjérjestelman laadinnan »ideaalitason» ta-
voitteiksi. Niitd kohti pyritdan ja ne yritetdan
saavuttaa. Edelld mainitun teht&vaalueen li-
sdksi johto joutuu myds viem&an uudistamis-
prosessin 14pi organisaatiossa ja varmista-
maan ndin myés »kdytdnndn tason» asetettu-
jen »ideaalitason» tavoitteiden toteutumisen.

Tulosjohtamisratkaisun kehittdminen edellyt-
ta4 organisaation johdolta siten

1. Tulosjohtamisratkaisuun liittyvien ideaalita-
voitteiden asettamista ja valitun tulosjohta-
misjarjesteiman perusteiden selventamisté

2. Tulosjohtamisen periaateratkaisujen luontia
(organisaatiorakenne, tulosjohtamisen kes-
keiset kasitteet ja yleiset johtamisperiaat-
teet, tulosyksikkdéorganisaation luonti ja tu-
losjohtamisen kdynnistamisesta tiedottami-
nen seké tulosjohtamisen kytkeminen orga-
nisaation strategiseen ja budjettijohtami-
seen)

3. Tulosjohtamisen tietojarjestelmien kehitta-
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misen periaatteiden maarittdminen

4. Organisaation yleisten tulostavoitteiden ja
avaintulosten asettaminen strategisella ja
taktisella tasolla (vaikuttavuusalueen tavoit-
teet, tuottavuus- ja taloudellisuustavoitteet,
laatutavoitteet seka kehittamistavoitteet)

5. Tulosjohtamisen aikataulusuunnittelu ja ke-
hittamisprosessin etenemisen tarkkailu

6. Tulosjohtamisen koordinointi, neuvonta ja
edistaminen mukanaolemalla ja

7. Johdon paatdksentekoa tukevan laskentajar-
jestelman laatiminen (laskennan kohteen
maarittaminen, paatdksentekijain erilaisten
tietotarpeiden kartoitus ja laskentatoimen
laajuus-, mittaus-, arvostus- ja jakamisongel-
mien ratkaisuperiaatteiden maarittaminen).

Organisaation johdon nakdkulmasta tarkas-
teltuna organisaation johtaminen tulosjohta-
misjarjestelmaéan edellyttaa johdolta ensisijai-
sesti niiden ulkoisten ja sisdisten muutospai-
neiden analysointia, jotka vaativat johtamisjar-
jestelmdn muuttamista® Myds se, millaisia
muutostarpeita em. tekijoista seuraa johtamis-
ratkaisuille, on selvitettéva. Johdon on tehtava
diagnoosi johtamisjériestelman muuttamiseen
vaikuttavistatekijoista. Organisaatiojohdon teh-
tava on lisaksi hahmotella johtamisjarjestelman
kehittamisstrategia seka tarkastella kdytettavis-
sa olevia ratkaisuvaihtoehtoja. Myds muutok-
sen lapivienti ja prosessin kehittymisen seuran-
ta kuuluvat johdon tehtavaalueeseen johtamis-
jarjestelmia kehitettaessa.

JOHTO JA TULOSJOHTAMISJARJESTELMAN
LUONTIPROSESSI

Organisaatioiden johtamisjarjestelmat ovat
viime vuosina joutuneet sopeutumaan nopei-
siin ja uudenlaisiin organisaatioiden ulkoisiin
ja sisdisiin muutospaineisiin. Taman kehityksen
voidaan ennustaa lahivuosina jatkuvan ja jopa
voimistuvan. Organisaatioiden sopeuttaminen
muuttuviin toimintaolosuhteisiin voi tapahtua
naissd olosuhteissa lahinnad seuraavien pe-
russtrategioiden avulla, jotka kuitenkaan eivat
ole toisiaan poissulkevia

1. Joustavuusstrategian kaytt, mika merkitsee
erityisesti tulosjohtamisjarjestelmien kehit-
tamista organisaatioissa, investointeja ih-
misten kouluttamiseen seka johtamista tu-
kevien tietojarjestelmien kehittamista. Jous-
tavuusstrategian kadytté on muuttuvissaolo-
suhteissa tapahtuvan johtamisen perusrat-
kaisu.

2. Strategisten toiminta-alueitten ja menestys-
tekijain tunnistaminen. Taman strategisen
perusratkaisun kayttaminen korostaa tarvet-
ta tunnistaa organisaation toiminnan kannal-
ta tarkeat asiat seka keskittya erityisesti nii-
den suorittamiseen. Vahemman tarkeita toi-
minta-alueita voidaan tarvittaessa karsia
pois, mikali ne haittaavat ydinalueilla tapah-
tuvaa toimintaa. Myds organisaation osaami-
sen vahvojen puolien tunnistaminen ja kehit-
taminen on eras taman strategiavaihtoehdon
toteuttamistapa.

3. Tuottavuus- ja kustannustehokkuusstrate-
gia. Organisaation johdon on tunnettava or-
ganisaation tuottavuuden nykytila eri palve-
lutoimintojen osalta seka kyettdva asetta-
maan nadille toiminnoille kehittamistavoit-
teet. Erityisen tarkeaa on tuntea tuotettujen
palveluiden yksikkdkustannukset seka pal-
veluiden oleelliset kustannustekijat toimin-
noittain, jotta olisi mahdollista kehittaa toi-
mintojen kustannustehokkuutta.

Edella suoritetusta tarkastelusta on kdynyt
ilmijohdon keskeinen rooli tulosjohtamisjarjes-
telmien luonnissa. Organisaatiojohdon on tun-
nistettava johtamisjarjestelmiin kohdistuvat
muutospaineet ja kyettava johtamisjarjestelma-
ratkaisun yleispiirteiden hahmotteluun. Myds
henkil®ston tulosjohtamiskoulutuksen kdynnis-
taminen sekd organisaation yleisten tulosta-
voitteiden asettaminen seka keskeisten tulos-
yksikkoétavoitteiden maarittdminen on johdon
tehtava. Johto joutuu myds kdynnistamaan tu-
losjohtamisen edellyttdmat kehittamis- ja seu-
rantakeskustelut organisaatiossa sekaluomaan
tietojarjestelmakehityksen yleispiirteet. Samoin
resurssiallokaatio seka tuloksellisuusarviointi-
jarjestelmien luonti ja palkitsemisjarjestelmien
kehittaminen kuuluvat Johdon tulosjohtamisjar-
jestelman kehittamisprosessin ydintehtaviin.

LAHDEKIiRJALLISUUS

Arvonen, J.: Johtaminen ihmisten yrityksessd. Jyvés-
kyld 1991.

Brunsson, N. — Olsen, J.: Makten att reformera. Hel-
singborg 1990.

Hersey, P. — Blanchard, K.: Organisaatiokdyttdyty-
misen perusteet. Tapiola 1976.

Santalainen, T. — Voutilainen, E. — Porenne, P.: Tu-
I1ogsgjghtaminen uudistuu ja uudistaa. Hdmeenlinna

Sveiby, K-E.: Valta ja johtaminen asiantuntijaorgani-
saatiossa. Jyvaskyl4d 1990.

Virkkunen, P. — Voutilainen, E. — Laosmaa, M. —
Salmimies, P.: Tulosjohtaminen julkishallinnossa.
Espoo 1987.



ARTIKKELIT ¢ KARI NEILIMO

143

VIITTEET

1.

3.

Artikkell perustuu kirjallisuusdoktriinin ohella kir-
joittajan kokemuksiin tulosjohtamisjdrjestelmien
kehittamisprojekteista mm. Tampereen ja Oulun
yliopistollisissa sairaaloissa sekd Rovaniemen
kaupungin kouluvirastossa.

Kts. Johtamisjarjestelmien kehittdmisstrategioista
Hersey, P. — Blanchard, K.: Organisaatiokdyttay-
tymisen perusteet. Tapiola 1976, s. 178—179.
Brunsson, N. — Olsen, J.: Makten att reformera.
Helsingborg 1990, s. 253.

®

Virkkunen, P. — Voutilainen, E. — Laosmaa, M.
— Salmimies, P.: Tulosjohtaminen julkishallinnos-
sa. Espoo 1987, s. 25.

Sveiby, K-E.: Valta ja johtaminen asiantuntijaor-
ganisaatiossa. Jyvaskyla 1990, s. 243.
Santalainen, T. — Voutilainen, E. — Porenne, P.:
Tulosjohtaminen uudistuu ja uudistaa. Hameen-
linna 1990, s. 30—31.

Santalainen, T. — Voutilainen, E. — Prenne, P.:
mt., s. 36—37.

Arvonen, J.: Johtaminen ihmisten yrityksessa.
Teoria ja kaytants. Jyvaskyla 1991, s. 143—148.





