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1. TILANNETEORIOIDEN KEHITTYMINEN

Organisaatio- ja johtamiskysymyksiä on tutkittu jo verrattain kauan, mutta 
niihin liittyvää teoriaa on kehitetty pääasiassa vasta tämän vuosisadan puo­
lella. 

Vuosisadan alkukymmenien huomattavimmat teoriat ja koulukunnat 
voidaan luokitella seuraaviin kolmeen ryhmään: tieteellinen liikkeenjohto, · 
hallinnollinen koulukunta ja byrokraattinen koulukunta. 1930-luvulla sai 
lisäksi alkunsa ihmissuhdekoulukunta. Näitä kaikkia neljää kutsutaan tässä 
yhteisesti perinteisiksi teorioiksi (kaavio 1). Yhteistä perinteisille teorioil­
le on, että niissä esitetään yleisiä periaatteita ja sääntöjä siitä, miten yrityk­
siä tai muita organisaatioita tulisi organisoida ja johtaa, jotta niiden toiminta 
olisi tehokasta. Yksittäisten yritysten erikoisolosuhteisiin ei juuri kiinnitetty 
huomiota. 

Myöhemmin, lähinnä 1940-luvulta lähtien, on perinteisiä teorioita kehitet­
ty ja uusia muodostettu, osittain perinteisten teorioiden pohjalta. Koska orga­
nisaatio- ja johtamiskysymykset ovat tyypillisesti poikkitieteellistä tutki­
musaluetta, poikkeavat lähestymistavat oleellisesti toisistaan. Pääryhminä 
voidaan erottaa liiketaloustieteellisesti painotetut, käyttäytymistieteeQ.ises­
ti painotetut ja matemaattisesti painotetut tutkimukset ja teoriat1 (kaavio 1 ). 
Erilaiset näkökulmat ovat olleet omiaan johtamaan terminologiseen sekavuu­
teen ja tutkimustulosten yhdistämisen vaikeuteen sekä myös tutkijoiden vie­
raantumiseen toisistaan. 

Edellä sanotusta johtuu, että syntyi tarve kehittää teoria, joka yhdistäisi 
toisiinsa eri tieteenaloilta peräisin olevia teorioita. Niinpä useat tutkijat 
ryhtyivät soveltamaan yleistä systeemiteoriaa organisaatio- ja johtamistut­
kimuksen alueella. Sovellutuksen tuloksena saatiin suhteellisen korkealla 
abstraktiotasolla olevia lausumia (vrt. Gaitanides ym. 1975), jotka olivat 
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etäällä yritysten ongelmista, joten niistä on ollut vain vähän hyötyä organi­
saatio- ja johtamistutkimuksessa sekä käytännön organisointi- ja johtamis­
työssä. Koska systeemiteoria koettiin liian abstraktiksi, ovat nk. kontingenssi­
teoriat eli tilanneteoriat kehittyneet, osaksi systeemiteorian pohjalta, ikään 
kuin sovelletuksi systeemiteoriaksi, joka paremmin sopii yrityshallinnon 
tutkimukseen (vrt. Shetty 1974, Staehle 1976, Lammers 1978, Tuominen 
1981). 
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2. TILANNETEORIOIDEN JA TILANNEMUUTTUJIENPIIRTEITÄ

Tilanneteoriat ovat viimeisin merkittävä vaihe organisaatio- ja johtamistut­
kimuksen alueella. Ne perustuvat näkemykseen, että ei ole olemassa yhtä ai­
noata parasta organisaatiomallia tai johtamistapaa, vaan että yrityksen sisäisis-
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tä ja ulkoisista olosuhteista riippuu, miten se olisi organisoitava ja miten sitä 
olisi johdettava, jotta sen toiminta olisi tehokasta� Tilanne teoriat hylkäävät si­
ten perinteisten teorioiden sekä niiden jälkeen kehiteltyjen uudempien teo­
rioiden yleispätevyyden vaatimuksen. Toisaalta tilanneteorioiden mukaan eri­
laiset organisaatio- ja johtamismallit voivat olla hyvili;-kun niitä sovelletaan 
oikeissa olosuhteissa. Siten tilanneteoriat yhdistävät saman katon alle kaiken 
sen tutkimuksen ja tietämyksen, jota aikaisemmat teoriat sisältävät. Viimeksi 
mainitun näkökohdan merkitystä on tässä aiheellista erityisesti korostaa. 

Tilanneteorioihin sisältyvät yleensä· seuraavat perusosat: tilannemuuttujat, 
organisaatio- eli rakennemuuttujat, tilanne- ja rakennemuuttujien välinen yh­
teensopivuus sekä organisaation tehokkuus. 

Tilannemuuttujat tai tilannetekijät voivat olla joko yrityksen sisäisiä tai 
yritykseen nähden ulkoisia. 2 Tähänastinen tutkimus on kiinnittänyt erityistä
huomiota varsinkin sellaisten tilannemuuttujien kuin yrityskoon, valmistus­
tekniikan ja ympäristön vaikutuksen selvittämiseen (vrt. Routamaa 1980, 
Tuominen 1981). Rakennemuuttujia ovat puolestaan organisaation rakennet­
ta kuvaavat erilaiset tunnusmerkit eli dimensiot kuten erikoistuminen, stan­
dardisointi, keskitys, formalisointi ja konfiguraatio eli rakenteen ulkoinen 
muoto (kaavio 2). 

tilanne­muuttuja esim. -koko 
rakenne­muuttujaesim.-valmistustekniikka-ympäristö

Tl 1 1 Rl
1 1 

T2 , ____ , R2
yhteensopivuus

i tehokkuus

-erikoistuminen-standardisointi -keskitys - formalisointi - konfiguraatio

T 1, T 2 tilannemuu ttujan arvoja R1, R2 rakennemuuttujan arvoja

Kaavio 2. 
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Tilanneteorioiden mukaan tilannemuuttujat ovat nk. riippumattomia 
muuttujia. Tämä merkitsee sitä, että tilannetekijän, esimerkiksi yrityksen 
koon tai valmistustekniikan, muuttuessa tilanteesta T1 tilanteeseen T2, muut­
tuu yrityksen rakenne muodosta Rl muotoon R2 (kaavio 2). Silloin kun ra-

. kennemuuttujat mukautuvat tilannemuuttujain mukaan, sanotaan niiden vä­
lillä vallitsevan yhteensopivuuden. Useat tutkimukset tukevat käsitystä, että 
yhteensopivuus on suurempi hyvin menestyvissä yrityksissä kuin huonosti 
menestyvissä yrityksissä, mikä osoittaisi, että rakenteen mukautuminen ti­
lanteisiin lisää yrityksen tehokkuutta. Koska rakenne ja johtamistapa kytkey­
tyvät läheisesti toisiinsa, on odotettavissa, että myös johtamistavan mukau­
tuminen tilanteisiin lisää yrityksen tehokkuutta. Myös tätä tukevat useat tut­
kimukset (vrt. Osborn & Hunt 1974, Pennings 1975, Khandwalla 1975).3

Vaikka tilanneteoriat ovat saaneet myös kritiikkiä osakseen (vrt. esim. 
Wood 1979, Schreyögg 1980, Nurmi 1981, Tuominen 1981), edustaa ti­
lannenäkemys kuitenkin valtavirtausta nykyisessä organisaatio- ja johtamis­
teoreettisessa tutkimuksessa ja sillä on myös käytännön merkitystä sekä or­
ganisaatiomuutoksia suunniteltaessa että myös niitä vastustettaessa (vrt. 
Schreyögg 1980, s. 338). Näin ollen on aiheellista kiinnittää huomiota eräi­
siin seuraamuksiin, joita tilannenäkemyksen hyväksyminen tuo tullessaan. 

3. KÄYTÄNNÖN SEURAAMUKSIA

Ensinnäkin tilanneteoriat merkitsevät käytännön kannalta sitä, että yrityk­
sen organisaatiorakenne ja johtamisjärjestelmä olisi pyrittävä tekemään mitta­
työnä kunkin yrityksen olosuhteisiin sopivaksi, koska yrityksen organisoimi­
sesta ja johtamisesta ei voida esittää kaikkiin olosuhteisiin sopivia yleispäteviä 
sääntöjä. Koska myös yritysten osastojen tehtäväympäristöt ovat usein erilai­
sia, niin eri osastot - kuten esim. toisaalta tutkimusosasto, toisaalta valmis­
tusosasto - saattavat vaatia erilaista johtamista ja erilaista organisaatioraken­
netta. Lisäksi yrityksen organisaatiota ja johtamista olisi jatkuvasti pyrittävä 
kehittämään muuttuneita olosuhteita vastaavaksi. 

Tilannenäkemyksen hyväksyminen merkitsee myös, että olisi suhtaudutta• 
va varovaisuutta noudattaen siihen, mitä joissain toisissa yrityksissä on hyväk­
si havaittu, sillä ei ole suinkaan varmaa, että sama sopii omaan yritykseen. 
Vielä varovaisemmin olisi suhtauduttava johtamis- ja organisaatiomalleihin, 
joita sovelletaan jossain toisessa maassa tai peräti toisessa maanosassa ehkä hy­
vinkin erilaisissa oloissa kuin missä jokin suomalainen yritys toimii. 

Vaikka edellä esitetyt näkökohdat vastannevat monen yritysjohtajan ter• 
veen järjen näkemystä, on meillä Suomessa ilmeisesti liiaksi ilman kritiikkiä 
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suhtauduttu moniin menetelmiin ja malleihin, joita on ulkomailta meille 
markkinoitu ja jotka ovat tulleet siinä määrin muotiasioiksi, että moni itseään 
arvostava johtaja on niitä pyrkinyt soveltamaan ilman riittävää tarve- ja sovel­
tuvuusharkintaa. Näistä muotivirtauksista on osa sellaisia, joista ei juuri enää 
puhuta (esim. MIS). Osa taas on sellaisia, joita edelleen sovelletaan. Viimeksi 
mainittuun ryhmään kuuluvat mm. Grid-johtaminen, matriisiorganisaatio, 
MBO-johtaminen ja TQC-johtaminen. 

Mitä esim. matriisirakenteisiin tulee, niin viime aikoina ovat useat yritykset 
ryhtyneet purkamaan niitä ja siirtyneet puhtaampaan linjaorganisaatioon 
(esim. SOK ja Pohjola). Tämä johtuu mm. siitä, että matriisiorganisaatio on 
osoittautunut näissä yrityksiin vähemmän sopivaksi hitautensa ja kalleutensa 
vuoksi. Nyt on tulosyksikköorganisaatio enemmän muodissa, mistä syystä sitä 
pyritään soveltamaan myös sellaisissa olosuhteissa, joihin se huonosti soveltuu 
eli joissa osastojen välinen riippuvuus on suuri ja näin ollen suhteellisen itse­
näisten tulosvastuullisten yksikköjen muodostaminen on vaikeaa. 4 Mainit­
takoon, että USA:ssa suoritetussa tutkimuksessa havaittiin MBOn ollessa 
1970-luvun alussa pop-asia, että tätä johtamisjärjestelmää käyttävistä yri• 
tyksistä vain 8 % ilmoitti järjestelmän soveltuvan hyvin heidän yritykseensä 
(Schuster & Kindall 1974). Näin siis maassa, jonka olosuhteisiin järjestelmä 
lähinnä oli kehitetty. 

Uusin muoti tulokas, totaaliseen· laadun tarkkailuun perustuva TQC-johta­
minen, on esimerkki mallista, joka on osoittautunut hyväksi Japanissa eli siis 
olosuhteissa, jotka eroavat erityisen paljon suomalaisista. Sitä paitsi tämä mal­
li on osa laajemmasta kulttuurisidonnaisesta johtamisjärjestelmästä, joten sen 
siirtäminen erillisenä toiseen kulttuuriympäristöön on ilmeisen ongelmallista. 

Edellä esitettyjen tilanneteorioiden seuraamusten lisäksi on vielä aiheellista 
yhteiskunnan ja julkisen vallan kannalta kiinnittää huomiota siihen, että sa­
nottujen teorioiden mukaan yrityksen sisäiset ja ulkoiset olosuhteet asettavat 
yrityksen organisointi- ja johtamistavalle tiettyjä rajoitteita. Näin esimerkiksi 
yrityskoko, tietynlainen tuotantoteknologia, nopeasti muuttuva epävarma 
markkinatilanne tai tietynsuuruinen kansainvälistymisen aste edellyttävät tiet­
tyjä piirteitä organisaatiorakenteessa ja johtamistavassa, jotta yrityksen toi­
minta olisi tehokasta. Näin ollen voidaan kysyä, ottaako yhteiskunta tai julki­
nen valta riittävästi huomioon yritysten olosuhteiden erilaisuuden esittäessään 
yrityksille vaatimuksia, sillä näihin vaatimuksiin liittyvät organisatoriset tai 
johtamista tahi yleensä liiketoimintaa koskevat muutokset soveltuvat eri ta­
voin erilaisissa tilanneolosuhteissa toimiville yrityksille. 

Esimerkiksi irtisanomissuojan viimeksi tapahtunut lisääminen vaikuttaa 
pieniin yrityksiin suhteellisesti suurempana rasitteena kuin suuriin yrityksiin. 
Jot.kut esimerkit puolestaan osoittavat, että tilanteiden erilaisuutta on jossain 
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määrin otettu huomioon. Niinpä yhteistoimintalaki ei koske alle 30 hengen 
yrityksiä, ja laissa mainitun neuvottelukunnan perustaminen on yrityskohtai­
sesti ratkaistavissa. Yhteistoimintalaista ja joistain muista vastaavista esimer­
keistä huolimatta varsin monilla yritysten edustajilla on kuitenkin sellainen 
käsitys, että yhteiskunnan tahol�a ei oteta riittävästi huomioon yritysten si­
säisten ja ulkoisten olosuhteiden erilaisuutta. 

Edellä esitettyyn liittyy näkökohta, että yhteiskunnan säätely saattaa joh­
taa yrityksissä organisatorisiin ratkaisuihin, jotka johtamisen tehokkuuden 
kannalta voivat olla näille yrityksille vähemmän sopivia. Niinpä nykyinen ve­
rolaki on johtanut useihin fuusioihin, koska konsernin yhden yksikön tappio­
ta ei voida kattaa toisen voitolla. Samoin aikaisempi liikevaihtoverolaki johti 
monissa yrityksissä tuotannon ja myynnin erottamiseen erillisiksi osakeyh­
tiöiksi. Näin siis yhteiskunnan toimenpiteet säätelevät muiden tilanneteki­
jäin vaikutusta . 

. Julkisen hallinnon osalta voidaan kysyä, otetaanko viraston tai laitoksen 
suuruus ja sen muu erikoisluonne riittävästi huomioon säädettäessä sen orga­
nisatorisesta rakenteesta. Ottaako esimerkiksi virastodemokratiakomiten mie­
tintö tarpeeksi huomioon korkeakoulujen erikoisluonteen, ja ottavatko esi­
merkiksi korkeakoulujen lakisääteiset hallintomallit huomioon korkeakoulu­
jen eroavuudet. Esitetyillä esimerkeillä on haluttu viitata tilanneteorioiden 
relevanssiin myös julkisen hallinnon alalla. 

Riippumatta siitä, ovatko tilanneteoriat tosia vai epätosia, niitä joka tapa­
uksessa noudatetaan yrityksissä, koska markkinamekanismi pakottaa yrityk­
siä mukauttamaan rakennettaan ja johtamismenettelyään olosuhteiden 
muuttuessa. Vastaavanlaista säätelyä ei ole julkishallinnossa, jossa sen sijaan 
byrokraattinen säätely pysyväisrnääräyksineen vaikuttaa vakioivasti organi­
saation rakenteeseen ja johtamiseen ja siten estää mukautumisen avulla saa­
vutettavaa tehokkuuden parantamista. 

Tilanneteorioista on johdettavissa myös oleellista muutosta liikkeenjohdol­
liseen koulutukseen: Koulutuksen ei tulisi olla jonkin uuden »tuotteen» -
esim. jonkin ABC-järjestelmän - myymistä erilaisissa olosuhteissa toimiville 
yrityksille. Sen sijaan koulutuksen tulisi kehittää johtoa yrityksensä sisäisten 
ja ulkoisten olosuhteiden ja niiden vaatimien organisatoristen ja johtamiseen 
liittyvien toimenpiteiden analysointiin. Tutkimuksen puolestaan olisi pyrittä­
vä kehittämään tilanteiden kokonais- ja karkeissystematiikkaa, jotta tilanne­
näkemystä ei käytettäisi minkä tahansa ilmiön jälkeenpäin tapahtuvaan selit­
tämiseen (Nurmi 1981). Muutenkin tilanneteoriat vaativat vielä runsaasti teo­
riakehittelyä ja empiiristä tutkimustyötä. 
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VIITTEET 

1 Liiketaloudellinen näkökulma painottuu esim, Gulickin ja Urwickin, Ulrichin, 
Druckcrin ja Kosiolin tutkimuksissa. Käyttäytymistietcellistä näkökulmaa edustavat 
esim. Barnardin, Simonin, McGregorin, Blalcen ja Moutonin sekä Likertin tutkimuk­
set. Esim. Marschakin, Cycrtin ja Marchin tutkimuksissa korostuu puolestaan mate­
maattisten mallien rakentelu strukturoitujen ongelmien ratkaisemiseksi. 

2 Eri tutkimuksissa on raja sisäisten ja ulkoisten tilannetekijöiden välille asetettu jon­
kin verran eri tavoin. Tässä katsotaan sisäisiksi sellaiset tekijät, joihin yrityksen joh­
to voi vaikuttaa ja ulkoisiksi sellaiset, joihin johto ei yleensä voi vaikuttaa (vrt. Tuo-
minen 1981 s. 52, 93). 

3 Teoreettinen ideaalitila eli tilanne-ja rakennemuuttujicn yhteensopivuus on vaikeas­
ti säilytettävissä mm. siksi, että olosuhteid_en jatkuvasti muuttuessa voidaan raken­
nemuutoksia toteuttaa vasta tietyllä aikaviivecllä. 

4 Vaikka meillä tulosyksikköorganisaation muodostaminen on verrattain uutta, perus­
tuu se oleellisin osin jo 1950-luvullajulkaistuun Peter Druckerin teokseen (Drucker 
1954), joten kovin uudesta asiasta ei siis ole kysymys. 
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