TAVOITEJOHTAMISEN PROSESSITEOREETTINEN
ANALYSOINTI®

Raimo ITkonen

Johtaminen on kiehtonut kadytinnollisend ja teoreettisena ilmioni kautta
aikojen erityisesti tiedemiehid ja hallitsijoita. Klassisesti ilmi6td ovat analy-
soineet historioitsijat ja filosofit ja he ovat liittineet sen yhteis6jen hallintaan
ja vallankdyttoon. Kysymys on tilloin ollut valtiojohtamisesta; hallitsijan,
virkamieskunnan ja kansan vilisten suhteiden ja menettelytapojen jarjestami-
sestd.

Industrialismin lipimurto aiheutti tarpeen valtiojohtamisen ideoiden
konkretisoimisesta myos organisaatiojohtamiseen. Organisaatioiden kasvami-
nen ja kansainvilistyminen lopullisesti aiheuttivat organisaatiojohtamisen
todellisen syntymisen ja teoriakehittelyn. Kuitenkin 1900-luvun alkupuolelle
saakka kysymys oli johdon yksittdisten funktioiden ja niihin hittyvien menet-
telyiden selvittimisestd eikd laajemmasta teorioiden kehittimisestd. 1900-
luvun alusta alkanut johtamisen kehittiminen eri tieteenalojen piirissid voidaan
ryhmitelld hyvin monella tavalla. Kuvaavaa ndin poikkitieteellisessi ilmidssd
on sen kisitteellinen ja teoreettinen kirjavuus. Teoria-kisitettd kdytetdin
hyvin laajassa mielessd ja ei-eksaktilla tavalla, joka useimmiten tiyttdi vain
osittain tai ei ollenkaan tieteenfilosofiassa vaaditut teorian perusedellytykset.
Usein luovutaankin yhteniisen taustateorian ideaalista ja kuvataan johtamista
multiteoreettisena ilmidni. Pelkistetyimmillddn johtamisen tutkimus voilaan
kiteyttdd kolmeen padsuuntaukseen, jotka puolestaan jakautuvat alasuuntauk-
siin.

Johtamisen teorian kannalta keskeisimmin lahestymistavan modostavat
finalistisuutta, organisaation tuloksellisuutta ja dynaamisuutta korostavat
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johtamismallit, jotka ovat keskeisesti rakentuneet klassisen ja modernin liik-
keenjohtotieteen teoriaperustaan ja Kkisitteille. Lihestymistapa keskittyy
yrityssovellutuksiin ja pitdd sisillidn management-tutkimusta puhtaan mate-
maattisesta, tilastotieteellisestd tutkimuksesta aina teollisuuspsykologian
sovellutuksiin saakka. ‘

Julkisen hallinnon johtaminen on ndhty osana valtiojohtamista ja se on
vaikuttanut koko johtamiskisitteen muotoutumiseen. Julkisen hallinnon
johtaminen on perustunut hallinnon ja vallankiytén staattiseen sditelyyn.
Talloin johtamisideaa ovat muovanneet konditionaalista ajattelua, formalis-
mia, tehtdvid, rakenteita ja menettelytapoja korostavat mallit, jotka ovat
keskeisesti rakentuneet weberildisen byrokratiateorian ja sen uusintamiseen
pyrkivien uusweberildisten ja hallinnollisten mallien teoriapohjaan ja kisit-
teistoon.

Kolmas pidiasiallinen lahestymistapa pitdytyy leadership-perinteeseen. Se
tarkastelee johtamista kdyttiytymistieteellisistd 1dhtokohdista, jolloin johta-
misideaa eivdt sddtele konditionaaliset tai finalistiset vaan behavioristiset
tekijit. Johtamista selitetddn yksiléiden ja ryhmien kdyttdytymisen ja siihen
liittyvien ilmididen avulla. Lihestymistapa perustaa keskeiset kisitteensd
ihmissuhdekoulukunnan klassisiin ja moderneihin ajatuksiin.

1950-luvulta alkaen laajentunut tutkimustoiminta ja kansainvilinen koulu-
tus- ja konsultointitoiminta ovat aiheuttaneet sen, ettd on syntynyt runsaasti
johtamismalleja, joissa ilmenevit yleiset johtamisen piirteet ja vaiheet mutta
johtamista kuvataan yksittdisen kisitteen tai hypoteesin nakokulmasta. Puhu-
taan tavoitejohtamisesta, tulosjohtamisesta, aikajohtamisesta, laatupiirijohta-
misesta, strategisesta johtamisesta, kriisijohtamisesta, yhteistoimin tajohtami-
sesta, kontaktijohtamisesta, sopimusjohtamisesta, tilannejohtamisesta jne.

Tavoitejohtaminen kisitteend on vanhin ja laajimmin sovellettu edelld
mainituista johtamismalleista. Sen kisite- ja teoriapohja on klassisessa ja
erityisesti modernissa liikkeenjohtotieteessd, vaikkakin itse mallin synty on
perustunut kdytinnon johtamisongelmien vaatimiin yrityssovellutuksiin.

Druckerin ldhtokohtana oli kdsitettd mairiteltdessd kritiikki ihmissuhde-
koulukunnan ja toisaalta tayloristisen liikkeenjohtotieteen nikemyksid koh-
taan. Drucker katsoi ihmissuhdekoulukunnan korostavan liikaa informaalisia
ja sosiaalipsykologisia tekijoitd johtamisessa ja kiinnittdvin liian vdhin huo-
miota toisaalta koko organisaation tehokkuusnikdékulmaan ja toisaalta yksilo-
pohjaisen motivaation perustaviin suorite- ja tulospohjaisiin tekijoihin. Toi-
saalta taylorismin nikemys moraalitekijoiden poissulkemisesta johtamisesta
ja johtamisen teknistiminen on Druckerin mukaan johtamisen yksinkertais-
tus. Henkil6iden organisatorinen kiinnittyminen ei voi pysyvisti tapahtua
itsesyn tyisten moraalisten tekijoiden vaikutuksesta eikd teknisin jirjestelyin
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vaan siihen tarvitaan formaalista johtamisprosessia.

Tavoitejohtamiskirjallisuudessa on tavoitejohtamisprosessin sisdlléllisen
painottamisen perusteella hahmoteltavissa kolme pidasiallista konventionaa-
lista tavoitejohtamisen suuntausta, joiden taustateoriat eroavat toisistaan
huolimatta yhteisesti ja keskeisesti liikkeenjohtoproséssista, jossa erottuvat
tavoitejohtamisen pdidvaiheet: 1) tavoitteiden asettaminen, 2) suunnitelmien
laadinta, 3) suunnitelmien toteutus ja 4) arviointimenettely.

Henkilosuhdeorientoituneissa MBO-malleissa tuloksiin pyritddn aktiiviseen
esimies—alaissuhteeseen perustuvan neuvotteluprosessin avulla. Mallien avain-
solu on johtajapareittain organisaation yldpdistid alkaen tarkentuva esimies—
alaissuhde. Tarveteoreettinen analyysi implikoi idealistis-positiivista ihmis-
kuvaa ja osallistuvaa johtamistapaa.

Suunnittelu- ja seurantaorientoituneissa MBO-malleissa taas vastaavasti
tuloksiin pyritdén johtamistapahtuman objektiivisuutta korostavien tarkkojen,
haastavien ja kvantitatiivisten tavoitteiden sekid erilaisten asiantuntijoiden
hyviksikdyton avulla. Motivaatioteoreettisesti tavoitejohtaminen koetaan
teknisend tapahtumana, jossa lockelaisen tyomotivaatioteorian mukaisesti
tarkat tavoitemddrittelyt ohjaavat yksilopohjaista motivoitumisprosessia.
Suoriteajattelu muovaa myds ihmiskuvan rationaaliseksi ja suoriteorientoitu- -
neeksi talousihmiseksi, jolla kognitiiviset ainekset, laajempi tietoisuuspohjan
analysointi sekd esimiehen kdyttiytyminen on suljettu pois johtamistapah-
tumasta.

Integroidussa MBO-malleissa pyritddn yhdistimadn piirteitd edelld maini-
tuista kahdesta ldhestymistavasta. Lisdksi suunnittelu- ja seurantaprosesseihin
liitetddn niihin alisteinen kehittimisprosessi tai osia siitd. Esimieskdyttiyty-
misen rooli on malleissa jossain mdirin tiedostettu, mutta sen teoreettinen
kytkeminen tavoitejohtamisprosessiin puuttuu. Odotusarvoteorioiden laajen-
taminen integroiduiksi motivaatioteorioiksi kuvaa pyrkimystd tavoitejohtami-
sen motivaatiopohjan monipuolistamiseen ja tieteellistimiseen. Henkilon oma
kognitiivinen prosessi yhdistettynd suoritepohjaan luo kuvan suoritushakui-
sesta ja -pakotteisesta ihmisestd. Vaikka kehittimisprosessi jossain mddrin lii-
tetddin integroituihin mallejhin, toimivat mallit liikkeenjohtoprosessin kautta
ja ehdoilla. Tosin malleilla ei ole selvisti todennettua taustateoriaa, vaan sen
muodostavat joukko hypoteeseji, jotka ovat kokoelma eri koulukuntien tai
lahestymistapojen periaatteita.

On luovuttu absoluuttisen ja yhtendisen taustateorian ideaalista, koska
malleissa ei ole pystytty ratkaisemaan kommunikaatio- ja kdyttiytymispro-
sessin roolia ja merkitystd johtamistapahtumassa. Konventionaalisten mallien
sisdltd on mdiritelty tavoitekierron awvulla, eikd laajemmin prosessi-idean
avulla. Liikkeenjohtoprosessiin perustuvan tavoitejohtamisen sisallollinen
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muuttaminen prosessipohjaiseksi ldhestymistavaksi vaatii sisiltéa ohjaavan
teorian perustamista ihmisen tietoisuutta lujittaviin hetkiin. Téllaisena proses-
si-ideaan pohjaavana teoriana voidaan kdyttdd suhdeteoriaa. Siind oletetaan,
ettd ihmiselld on tydssd halu sellaiseen yhteistyohon, jossa palvelukset ja
vastapalvelukset tietoisesti toteutettuina johtosuhteissa ovat suunnilleen tasa-
painossa tai eivdt pitkdlld aikavililld ole liian epdsymmetrisid. Vastasuhteiden
liilan kapea kokemispohja tai liian epidsymmetrinen tilanne vaativat organisaa-
tiossa pakkokeinoja, sanktio- ja auktoriteettijirjestelmidn kdyttod. Liikkeen-
johtokeskeisessd tavoitejohtamisessa vastasuhteiden kokeminen keskittyy
suunnittelu- ja seurantaprosesseihin. Jotta tillaisesta osittaisesta symmetri-
syydestd pddstddn tiydellisempddn symmetrisyyteen tulee johtamistilantei-
siin liittdd lisdelementteind symmetrisyyttd lisddvid vastasuhteiden kokemis-
mahdollisuuksia. Niitd voidaan lisitd itse tyohon, tehtdviin, tavoitteisiin ja
seurantaan liittyvilld jirjestelyilld, mutta erityisen tirkeiti ovat kommuni-
kaatio-, kdyttdy tymis- ja kehittdmisprosesseihin liittyvét keinot.

Vastasuhteiden kokeminen ja vaikutus toiminnallistuu johtosuhteissa
systemaattisesti toteutettujen prosessien integraatiohetkien kautta ja toisaalta
integraatiohetkien vilisessd johtamisprosessissa. Prosessien integroitumishet-
ken aikana luodaan prosessien/syklien yhtiaikaisella analysoinnilla integraa-
tiovaikutus, jonka voimakkuus ja kestoaika vaihtelevat organisaatioittain sen
eri osatekijoiden kehitysasteesta riippuen. Integraatiovaikutus luo pohjan
integraatiohetkien viliselle johtamisprosessille. Sen onnistuminen ratkaisee
integraatiojinteen midrittelyn ja esimiehen johtamistavan valinnan.

Jos integraatiojinne on liian lyhyt eli integraatiohetket seuraavat toisiaan
lilan tiheddn ja jos integraatiohetkien vdlisend aikana esimies toteuttaa yli-
aktiivista johtamistapaa, eivdt vastasuhteet pddse toimimaan. Vastaavasti liian
pitkd integraatiojinne ja siihen liitetty antaa-menni-johtamistapa aiheuttavat
integraatiovaikutuksen viljahtymisti ja vaikutuksen vihenemisti liian aikaisin,
jolloin johtamistapahtumaa alkavat ohjata muut informaaliset, johtosuhteisiin
ja eri prosesseihin nahden sekundidriset tekijit.

Integraatiovaikutusta voidaan prosessipohjaisessa tavoitejohtamisessa tukea
varsinaisten balansoitujen integraatiohetkien vililld osittaisintegraatiolla, tuki-
integraatiolla ja jopa desintegraatiolla. Osittais-integraatiossa vaikuttavat vain
muutamat prosessit viidestd aktiivista prosessista. Tuki-integraatiossa esimies
voi perustaa valitsemansa johtamistavan jonkun prosessin tiettyyn sykliin.
Vastaavasti esimiehen toiminta voi olla tilapdisesti desintegratiivista, eli se voi
poiketa totaalisesti integraatiovaikutuksesta. Kuitenkin on syytd muistaa, etti
desintegraatio on aina tilapdinen ilmid ja siti kdytetidn vain tukityylini.
Samoin se edellyttdd perusteltua, yllattivai tilannetta sekd vahvaa integraatio-
vaikutusta. Yleisesti ottaen esimiehen johtamistavan tulee tukea integraatio-
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vaikutusta. Esimiehen kidyttdytyminen ei voi pysyvdsti tai jatkuvasti toimia
integraatiovaikutuksen vastaisesti kuten tapahtuu kriisijohtamisessa. Niiden
vililld on vallittava tietynlainen symmetria pitkilld aikavalilld. Tilapdisid des-
integratiivisia tilanteita sattuu jokaiselle johtajalle ja ne ovat joskus jopa tar-
peellisia, mihin esimiehen on kiyttdytymisessidn myos pystyttavd. Eli tuki-
tyyleind esimiehen on pystyttivd kdyttimain sekd antaa-menni-tyyppisid
johtamistapoja, ettd my6s hyvin autoritaarisia johtamistapoja.

Prosessipohjaisen tavoitejohtamisen substanssia sddtelee siis suhdeteoria,
joka on yksi ldhestymistavan kolmesta »osateoriastan. Lihestymistavan yleis-
kuvauksessa ja kasite-erittelyssi kdytetddn systeemiteoreettista liahestymis-
tapaa. Sen avulla voidaan luoda tavoitejohtamisen perusviitekehikko, joka
mahdollistaa tavoitejohtamisen teoreettisen analysoinnin, luo praktiselle
soveltamiselle puitteet ja kidsitteet sekd saa johdon paremmin hahmottamaan
tavoitejohtamisprosessin kokonaisuuden.

Systeemiteorian ja suhdeteorian avulla voidaan kuvata tavoitejohtamisen
teoreettinen mdiritelmd, joka on yhteinen eri organisaatioissa. Toisaalta
niiden avulla voidaan kuvata tavoitejohtamisen praktinen maaritelmi tietyissd
kehitysvaiheissa. Praktinen mairitelma vaihtelee organisaatioittain ja se voi
yhtyd yleisiin johtamisen mairitelmiin. On kuitenkin syytd muistaa, ettd
prosessipohjainen tavoitejohtaminen eroaa yleisistd johtamisen méaritelmistd
sisdltonsd, prosessi-ideansa, systemaattisuutensa sekd sisdisen priorisointinsa
vuoksi.

Tavoitejohtamisen soveltamisongelmat liittyvit usein organisaation erityis-
piirteiden ja historian ymmirtimittomyyteen. Tdstd syystd prosessipohjaisen
tavoitejohtamisen kolmas taustateoria on valinnainen riippuen siitd, missd
organisaatiokulttuurissa, yrityksessd, julkisessa hallinnossa vai aatteellisessa
yhteisdssd soveltaminen tapahtuu.

Tavoitejohtamisen soveltaminen julkiseen hallintoon on keskeisesti konkre-
tisoitunut ongelmaan, onko finalistista menettelyd mahdollista lisitd perintei-
seen staattiseen ja konditionaaliseen ajatteluun. Nostetaanko julkisen hallin-
non palvelutasoa ja tehokkuutta aktivoimalla byrokratiaa esimiehen asian-
tuntija- ja hallintoroolien lahdokohdista eli lisdiamailld finalistista ainesta sdi-
doksiin. Vai midritellddnko finalistiselle ajattelulle tietty itsendinen rooli,
joka sovitulla tavoin yhdistetidn siaddospohjaan. Tdmid vaatisi esimiehen
johtaja- ja kehittdmisroolien mukaanottoa hallintotoimintaan. 1960-luvun
loppupuolelta alkaen julkiseen hallintoon on kehitetty johtaja- ja kehittdja-
roolien toteuttamiseen liittyvid jarjestelmid ja tekniikoita. Finalistisen aineksen
lisdidminen hallintoon on tapahtunut sattumanvaraisesti. Teknisesti erilaisia
jarjestelmid on kehitetty paljon ja hyvin nopeasti. Toiminnallisesti ja teoria-
pohjaltaan ne ovat tapahtuneet irrallaan johtamisprosessista, mikd nakyy
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tavoitejohtamisen eri prosessien avainsyklien kehittymidttomyytend. Niiden
tulisi juuri aktivoida johtaja- ja kehittdjdroolit ja integroida ne itse hallinto-
prosessiin. Tdstd syystd konventionaalinen tavoitejohtaminen on julkisen
hallinnon sovellutuksissa typistetty budjetin operationaalistamismenettelyksi
tai irralliseksi keskustelu- tai tavoitteenasettamistekniikaksi. Tosin konven-
tinaalisen tavoitejohtamisen soveltaminen julkiseen hallintoon on todettu
selvittdvin johtosuhteita ja tavoitehierarkiaa, lisddvdn tavoitetietoisuutta ja
aktivoivan suunnittelua ja seurantaa. Lahestymistavan perusideaa ei kuiten-
kaan voida toteuttaa kuin sellaisissa organisaatioissa, joissa suoritteiden mitat-
tavuus- ja kvantifiointiolettamus voidaan jossakin madirin toteuttaa. Mitd
arvoperusteisempia organisaatioiden tavoitteet ovat, sitd kyseenalaisemmaksi
tai vaikeammaksi kdy lihestymistavan soveltaminen. Toisaalta nykypaivin
hallinnossa on mahdollista toteuttaa hyvin totaalistakin suoriteajattelua,
mutta se vaatii keinotekoista tdiden ja tyovaiheiden hinnoittelua. On tark-
kaan harkittava, ollaanko siihen valmiita ja mikd on siitd saavutettava hyoty.

Prosessipohjaisessa tavoitejohtamisessa ei ole keskeistd tavoitteiden mitat-
tavuus ja tarkkuus, vaan hallinnon tietoisuus ja verifioitavuus, jotka tapahtu-
vat sidnnollisesti yksilopohjaisissa tavoite- ja kehityskeskusteluissa ja kollek-
tiivisissa organisaatiokeskusteluissa. Kysymys on johtosuhteista eriytyneen
ja pirstoutuneen johtamistoiminnan keskittimisestd takaisin johtosuhteisiin.
Tima vaatii riippumatta perusorganisaatioratkaisusta johtosuhteiden selkiyt-
timistd yhden ensisijaisen esimiehen periaatteen mukaiseksi, esimiesvastuun
laajentamista koskemaan integraatiohetkind kaikkia prosesseja sekd esimiehen
ihmiskuvan muutosta negatiivisesta positiivisempaan suuntaan. Perusedellytys
on virkamiesroolin muutoksen tiedostaminen ja titen virkamiehen roolikuvan
laajentaminen. Virkamiehen klassisia hallinto- ja asiantuntijarooleja tulisi
tdydentdd johtaja- ja kehittdjirooleilla. Johtajaroolin avulla johdetaan hallin-
toprosessia ja varmistetaan toiminnan tietoisuus. Kehittdjaroolin avulla mah-
dollistetaan hallinnon innovatiivisuus, uusiutuminen ja muutosvalmius.

Eri prosesseihin liittyvdt ohjeet eivdt riittdvasti auta roolikuvan muutoksen
tiedostamisessa, ellei koko johtamistoimintaa institutionalisoida yleisohjeen
avulla tai nykyisid ohjeita kehitetd niin, ettd niissd kuvataan konkreettisem-
min toivottavan johtamismenettelyn pdipiirteet ja velvoitteet kuten on asian-
laita itse hallintomenettelyn ja formaalisen toimivalta- ja pditoksenteko-
menettelyn kohdalla. Sindllinsd nykyiset sidnnokset eividt ole esteend proses-
sipohjaisen ldhestymistavan toteuttamiselle, mutta niiden rationalisointi,
yhtendistiminen ja aktiivisuusvelvoitteen selked lisdiiminen edesauttaisivat
menettelyn nopeampaa omaksumista ja asenteellisten tekijéiden ennakollista
minimointia. Asenteelliset ja organisaatiokulttuurista johtuvat vaikeudet
vaativatkin ohjeissa ilmaistun aktiivisuusvelvoitteen tukemiseen hallinnon



Esitelmid—puheenvuoroja—keskustelua 119

sisdistd konsultointia ja koulutusta.

Hallinnon aktivointi edellyttdd, ettd finalistista ainesta ei lisiti staattisiin
ohjeisiin (lakeihin, asetuksiin, tyéjdrjestyksiin ja muihin ohjeisiin), koska
finalistisuuden lisidminen sdddésohjauksen kautta monimutkaistaa ja jaykis-
tdd hallintoa. Sdidostod voidaan pdinvastoin keventdd ja niiden sisdllén uusi-
misessa ottaa huomioon finalistisen ajattelun parempi toteutuminen.

Perinteinen hallinto-oikeudellinen tutkimus ja osin hallintotieteellinenkin
tutkimus ovat tarkastelleet hallintoa hallinto- ja asiantuntijaroolien nakokul-
masta. Tdmd on ymmairrettivdi, koska finalistiseen kisittelyyn ei ole ollut
riittdvdsti yhteneviisid kdsitteitd ja teorioita. Télld hetkelld tutkimustiedon
vihyyden ohella keskeisin ongelma ja kysymys on ldhinnd se, minkd tieteen
piirissd 16ytyy kisitteitd ja valmiutta tarkastella johtamista kokonaisilmiona.
Tdssd suhteessa modemi hallintotiede tarjoaa johtamisen tarkastelulle ja kes-
kustelulle hyvdt perusedellytykset, koska silld on historiallinen yhteys hallin-
to-oikeudelliseen tutkimukseen, mutta hyvdt yhteydet myds finalistisia ja
kdyttdytymistieteellisid aspekteja korostaviin tieteisiin.



