HALLINNON TILANNETEORIOISTA

Risto Tuominen

1. TILANNETEORIOIDEN KEHITTYMINEN

Organisaatio- ja johtamiskysymyksid on tutkittu jo verrattain kauan, mutta
niihin liittyvdd teoriaa on kehitetty pddasiassa vasta timin vuosisadan puo-
lella.

Vuosisadan alkukymmenien huomattavimmat teoriat ja koulukunnat
voidaan luokitella seuraaviin kolmeen ryhmiin: tieteellinen liikkeenjohto, '
hallinnollinen koulukunta ja byrokraattinen koulukunta. 1930-luvulla sai
lisiksi alkunsa ihmissuhdekoulukunta. Niitd kaikkia neljad kutsutaan tissd
yhteisesti perinteisiksi teorioiksi (kaavio 1). Yhteistd perinteisille teorioil-
le on, ettd niissd esitetddn yleisid periaatteita ja sdintdji siitd, miten yrityk-
sid tai muita organisaatioita tulisi organisoida ja johtaa, jotta niiden toiminta
olisi tehokasta. Yksittdisten yritysten erikoisolosuhteisiin ei juuri kinnitetty
huomiota.

My6hemmin, lihinnd 1940-luvulta ldhtien, on perinteisid teorioita kehitet-
ty ja uusia muodostettu, osittain perinteisten teorioiden pohjalta. Koska orga-
nisaatio- ja johtamiskysymykset ovat tyypillisesti poikkitieteellistd tutki-
musaluetta, poikkeavat lihestymistavat oleellisesti toisistaan. Pdiryhmind
voidaan erottaa liiketaloustieteellisesti painotetut, kayttaytynustleteelpses-
ti painotetut ja matemaattisesti painotetut tutkimukset ja teoriat! (kaavio 1),
Erilaiset nakokulmat ovat olleet omiaan johtamaan terminologiseen sekavuu-
teen ja tutkimustulosten yhdistimisen vaikeuteen sekd my6s tutkijoiden vie-
raantumiseen toisistaan.

Edelld sanotusta johtuu, ettd syntyi tarve kehittdd teoria, joka yhdistdisi
toisiinsa eri tieteenaloilta perdisin olevia teorioita. Niinpd useat tutkijat
ryhtyivit soveltamaan yleisti systeemiteoriaa organisaatio- ja johtamistut-
kimuksen alueella. Sovellutuksen tuloksena saatiin suhteellisen korkealla
abstraktiotasolla olevia lausumia (vrt. Gaitanides ym. 1975), jotka olivat
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etddlld yritysten ongelmista, joten niistd on ollut vain vidhdn hyétyd organi-
saatio- ja johtamistutkimuksessa sekd kdytinnon organisointi- ja johtamis-
tyossd. Koska systeemiteoria koettiin liian abstraktiksi, ovat nk. kontingenssi-
teoriat eli tilanneteoriat kehittyneet, osaksi systeemiteorian pohjalta, ikiin
kuin sovelletuksi systeemiteoriaksi, joka paremmin sopii yrityshallinnon
tutkimukseen (vrt. Shetty 1974, Stachle 1976, Lammers 1978, Tuominen

1981).
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2. TILANNETEORIOIDEN JA TILANNEMUUTTUIJIEN PIIRTEITA

Tilanneteoriat ovat viimeisin merkittdvi vaihe organisaatio- ja johtamistut-
kimuksen alueella. Ne perustuvat nikemykseen, ettd ei ole olemassa yhti ai-
noata parasta organisaatiomallia tai johtamistapaa, vaan etti yrityksen sisdisis-
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td ja ulkoisista olosuhteista riippuu, miten se olisi organisoitava ja miten siti
olisi johdettava, jotta sen toiminta olisi tehokasta. Tilanneteoriat hylkdavit si-
ten perinteisten teorioiden sekid niiden jilkeen kehiteltyjen uudempien teo-
rioiden yleispatevyyden vaatimuksen. Toisaalta tilanneteorioiden mukaan eri-
laiset organisaatio- ja johtamismallit voivat olla hyvii,-kun niitd sovelletaan
oikeissa olosuhteissa. Siten tilanneteoriat yhdistdvit saman katon alle kaiken
sen tutkimuksen ja tietimyksen, jota aikaisemmat teoriat sisdltavat. Viimeksi
mainitun ndkokohdan merkitystd on tissd aiheellista erityisesti korostaa.

Tilanneteorioihin sisdltyvit yleensa seuraavat perusosat: tilannemuuttujat,
organisaatio- eli rakennemuuttujat, tilanne- ja rakennemuuttujien vélinen yh-
teensopivuus sekid organisaation tehokkuus.

Tilannemuuttujat tai tilannetekijit voivat olla joko yrityksen sisdisid tai
yritykseen ndhden ulkoisia.? Tahanastinen tutkimus on kiinnittdnyt erityistd
huomiota varsinkin sellaisten tilannemuuttujien kuin yrityskoon, valmistus-
tekniikan ja ympiriston vaikutuksen selvittimiseen (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).

tilanne- * rakenne-
muuttuja muuttuja
esim. —koko esim. — erikoistuminen
— valmistustekniikka — standardisointi
— ympiristo — keskitys
— formalisointi
— konfiguraatio
Tl I > I R 1
. .
e ——EE T ——
yhteensopivuus
tehokkuus
Tl’ T2 tilannemuu ttujan arvoja Rl' R2 rakennemuuttujan arvoja

Kaavio 2,



252 Hallinnon tutkimus 2/1984

Tilanneteorioiden mukaan tilannemuuttujat ovat nk. rippumattomia
muuttujia. Tamd merkitsee sitd, ettd tilannetekijan, esimerkiksi yrityksen
koon tai valmistustekniikan, muuttuessa tilanteesta T1 tilanteeseen T2, muut-
tuu yrityksen rakenne muodosta R1 muotoon R2 (kaavio 2). Silloin kun ra-
- kennemuuttujat mukautuvat tilannemuuttujain mukaan, sanotaan niiden vi-
lilla vallitsevan yhteensopivuuden. Useat tutkimukset tukevat kisitystd, ettd
yhteensopivuus on suurempi hyvin menestyvissd yrityksissd kuin huonosti
menestyvissd yrityksissd, mikd osoittaisi, ettd rakenteen mukautuminen ti-
lanteisiin lisdd yrityksen tehokkuutta. Koska rakenne ja johtamistapa kytkey-
tyvit ldheisesti toisiinsa, on odotettavissa, ettdi my0s johtamistavan mukau-
tuminen tilanteisiin lisdd yrityksen tehokkuutta. Myos tdtd tukevat useat tut-
kimukset (vit. Osbom & Hunt 1974, Pennings 1975, Khandwalla 1975).3

Vaikka tilanneteoriat ovat saaneet myos kritiikkid osakseen (vrt. esim.
Wood 1979, Schreyogg 1980, Nurmi 1981, Tuominen 1981), edustaa ti-
lannenikemys kuitenkin valtavirtausta nykyisessd organisaatio- ja johtamis-
teoreettisessa tutkimuksessa ja silli on my6s kdytinnon merkitystd sekd or-
ganisaatiomuutoksia suunniteltaessa etti myds niitd vastustettaessa (vrt,
Schreyogg 1980, s. 338). Niin ollen on aiheellista kiinnittid huomiota erdi-
siin seuraamuksiin, joita tilannendkemyksen hyviksyminen tuo tullessaan.

3. KAYTANNON SEURAAMUKSIA

Ensinndkin tilanneteoriat merkitsevit kdytdnnon kannalta sité, ettd yrityk-
sen organisaatiorakenne ja johtamisjirjestelma olisi pyrittivd tekemddn mitta-
tyond kunkin yrityksen olosuhteisiin sopivaksi, koska yrityksen organisoimi-
sesta ja johtamisesta ei voida esittdd kaikkiin olosuhteisiin sopivia yleispdtevid
sddntojd. Koska myos yritysten osastojen tehtidviympiristot ovat usein erilai-
sia, niin eri osastot — kuten esim. toisaalta tutkimusosasto, toisaalta valmis-
tusosasto — saattavat vaatia erilaista johtamista ja erilaista organisaatioraken-
netta. Lisiksi yrityksen organisaatiota ja johtamista olisi jatkuvasti pyrittivd
kehittimdin muuttuneita olosuhteita vastaavaksi.

Tilannendkemyksen hyviksyminen merkitsee my®s, ettd olisi suhtaudutta-
va varovaisuutta noudattaen siihen, miti joissain toisissa yrityksissd on hyvik-
si havaittu, silld ei ole suinkaan varmaa, etti sama sopii omaan yritykseen.
Vield varovaisemmin olisi suhtauduttava johtamis- ja organisaatiomalleihin,
joita sovelletaan jossain toisessa maassa tai periti toisessa maanosassa ehkd hy-
vinkin erilaisissa oloissa kuin missd jokin suomalainen yritys toimii.

Vaikka edelld esitetyt nikokohdat vastannevat monen yritysjohtajan ter-
veen jirjen ndakemystd, on meilld Suomessa ilmeisesti liiaksi ilman kritiikkid
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suhtauduttu moniin menetelmiin ja malleihin, joita on ulkomailta meille
markkinoitu ja jotka ovat tulleet siind maarin muotiasioiksi, ettd moni itseddn
arvostava johtaja on niitd pyrkinyt soveltamaan ilman riittdvaa tarve- ja sovel-
tuvuusharkintaa. Ndistd muotivirtauksista on osa sellaisia, joista ei juuri endi
puhuta (esim. MIS). Osa taas on sellaisia, joita edelleen sovelletaan. Viimeksi
mainittuun ryhmadn kuuluvat mm. Gridjohtaminen, matriisiorganisaatio,
MBO-johtaminen ja TQC-johtaminen.

Mita esim. matriisirakenteisiin tulee, niin viime aikoina ovat useat yritykset
ryhtyneet purkamaan niiti ja siirtyneet puhtaampaan linjaorganisaatioon
(esim. SOK ja Pohjola). Tamid johtuu mm. siitd, ettd matriisiorganisaatio on
osoittautunut ndissa yrityksiin vahemmain sopivaksi hitautensa ja kalleutensa
vuoksi. Nyt on tulosyksikkdorganisaatio enemman muodissa, misti syysti sita
pyritddn soveltamaan mydas sellaisissa olosuhteissa, joihin se huonosti soveltuu
eli joissa osastojen vilinen rippuvuus on suuri ja ndin ollen suhteelhsen itse-
ndisten tulosvastuullisten yksikkojen muodostaminen on vaikeaa.* Mainit-
takoon, ettd USA:ssa suoritetussa tutkimuksessa havaittiin MBOm ollessa
1970-luvun alussa pop-asia, ettd tdtd johtamisjirjestelmdd kdyttavistd yri-
tyksistd vain 8 % ilmoitti jirjestelman soveltuvan hyvin heiddn yritykseensi
(Schuster & Kindall 1974). Niin siis maassa, jonka olosuhteisiin jirjestelma
lihinni oli kehitetty. .

Uusin muotitulokas, totaaliseen laaduntarkkailuun perustuva TQC-johta-
minen, on esimerkki mallista, joka on osoittautunut hyviksi Japanissa eli siis
olosuhteissa, jotka eroavat erityisen paljon suomalaisista. Sit4 paitsi tima mal-
li on osa laajemmasta kulttuurisidonnaisesta johtamisjirjestelmasti, joten sen
siirtdminen erillisend toiseen kulttuuriymparistoon on ilmeisen ongelmallista.

Edella esitettyjen tilanneteorioiden seuraamusten lisiksi on vield aiheellista
yhteiskunnan ja julkisen vallan kannalta kiinnittid huomiota siihen, ettd sa-
nottujen teorioiden mukaan yrityksen sisiiset ja ulkoiset olosuhteet asettavat
yrityksen organisointi- ja johtamistavalle tiettyjd rajoitteita. Ndin esimerkiksi
yrityskoko, tietynlainen tuotantoteknologia, nopeasti muuttuva epidvarma
markkinatilanne tai tietynsuuruinen kansainvilistymisen aste edellyttivit tiet-
tyjd piirteitd organisaatiorakenteessa ja johtamistavassa, jotta yrityksen toi-
minta olisi tehokasta. Ndin ollen voidaan kysyi, ottaako yhteiskunta tai julki-
nen valta dittivdsti huomioon yritysten olosuhteiden erilaisuuden esittdessiaan
yrityksille vaatimuksia, silldi naihin vaatimuksiin liittyvit organisatoriset tai
johtamista tahi yleensi liiketoimintaa koskevat muutokset soveltuvat eri ta-
voin erilaisissa tilanneolosuhteissa toimiville yrityksille.

Esimerkiksi irtisanomissuojan viimeksi tapahtunut lisdédminen vaikuttaa
pieniin yrityksiin suhteellisesti suurempana rasitteena kuin suuiin yrityksiin.
Jotkut esimerkit puolestaan osoittavat, etti tilanteiden erilaisuutta on jossain
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miirin otettu huomioon. Niinpd yhteistoimintalaki ei koske alle 30 hengen
yrityksid, ja laissa mainitun neuvottelukunnan perustaminen on yrityskohtai-
sesti ratkaistavissa. Yhteistoimintalaista ja joistain muista vastaavista esimer-
keistd huolimatta varsin monilla yritysten edustajilla on kuitenkin sellainen
kisitys, ettd yhteiskunnan taholta ei oteta riittdvdsti huomioon yritysten si-
sdisten ja ulkoisten olosuhteiden erilaisuutta.

Edelld esitettyyn liittyy ndkokohta, ettd yhteiskunnan sditely saattaa joh-
taa yrityksissi organisatorisiin ratkaisuihin, jotka johtamisen tehokkuuden
kannalta voivat olla niille yrityksille vihemmin sopivia. Niinpd nykyinen ve-
rolaki on johtanut useihin fuusioihin, koska konsernin yhden yksikén tappio-
ta ei voida kattaa toisen voitolla. Samoin aikaisempi liikevaihtoverolaki johti
monissa yrityksissi tuotannon ja myynnin erottamiseen erillisiksi osakeyh-
tiéiksi. Ndin siis yhteiskunnan toimenpiteet sidtelevit muiden tilanneteki-
jdin vaikutusta.

Julkisen hallinnon osalta voidaan kysyd, otetaanko viraston tai laitoksen
suuruus ja sen muu erikoisluonne riittdvisti huomioon siidettdessi sen orga-
nisatorisesta rakenteesta. Ottaako esimerkiksi virastodemokratiakomiten mie-
tint tarpeeksi huomioon korkeakoulujen erikoisluonteen, ja ottavatko esi-
merkiksi korkeakoulujen lakisddteiset hallintomallit huomioon korkeakoulu-
jen eroavuudet. Esitetyilld esimerkeilldi on haluttu viitata tilanneteorioiden
relevanssiin myos julkisen hallinnon alalla.

Riippumatta siitd, ovatko tilanneteoriat tosia vai epitosia, niitd joka tapa-
uksessa noudatetaan yrityksissd, koska markkinamekanismi pakottaa yrityk-
sid mukauttamaan rakennettaan ja johtamismenettelyddn olosuhteiden
muuttuessa. Vastaavanlaista sddtelyd ei ole julkishallinnossa, jossa sen sijaan
byrokraattinen sidtely pysyvidismidriyksineen vaikuttaa vakioivasti organi-
saation rakenteeseen ja johtamiseen ja siten estdd mukautumisen avulla saa-
vutettavaa tehokkuuden parantamista.

Tilanneteorioista on johdettavissa myos oleellista muutosta liikkeenjohdol-
liseen koulutukseen: Koulutuksen ei tulisi olla jonkin uuden »tuotteeny —
esim. jonkin ABC-jirjestelmidn — myymistd erilaisissa olosuhteissa toimiville
yrityksille. Sen sijaan koulutuksen tulisi kehittdd johtoa yrityksensi sisdisten
ja ulkoisten olosuhteiden ja niiden vaatimien organisatoristen ja johtamiseen
liittyvien toimenpiteiden analysointiin. Tutkimuksen puolestaan olisi pyritta-
vd kehittimdin tilanteiden kokonais- ja karkeissystematiikkaa, jotta tilanne-
nikemystd ei kiytettdisi minkd tahansa ilmién jdlkeenpiin tapahtuvaan selit-
timiseen (Nurmi 1981). Muutenkin tilanneteoriat vaativat vield runsaasti teo-
riakehittelyi ja empiiristd tutkimustyota.



Esitelmid—puheenvuoroja—keskustelua 255

VIITTEET

1  Liiketaloudellinen nikékulma painottuu esim. Gulickin ja Urwickin, Ulrichin,
Druckerin ja Kosiolin tutkimuksissa. Kiyttaytymistieteellistd nakokulmaa edustavat
esim. Banardin, Simonin, McGregorin, Blaken ja Moutonin seki Likertin tutkimuk-
set. Esim. Marschakin, Cyertin ja Marchin tutkimuksissa korostuu puolestaan mate-
maattisten mallien rakentelu strukturoitujen ongelmien ratkaisemiseksi.

2  Eri tutkimuksissa on raja sisdisten ja ulkoisten tilannetekijoiden vilille asetettu jon-
kin verran eri tavoin. Tissd katsotaan sisdisiksi sellaiset tekijit, joihin yrityksen joh-
to voi vaikuttaa ja ulkoisiksi sellaiset, joihin johto ei yleensi voi vaikuttaa (vrt. Tuo-
minen 1981 s. 52, 93). )

3 Teoreettinen ideaalitila eli tilanne- ja rakennemuuttujien yhteensopivuus on vaikeas-
ti sdilytettdvissd mm, siksi, ettd olosuhteiden jatkuvasti muuttuessa voidaan raken-
nemuutoksia toteuttaa vasta tietylld aikaviiveelld.

4  Vaikkameilld tulosyksikkgorganisaation muodostaminen on verrattain uutta, p erus-
tuu se oleellisin osin jo 1950-luvulla julkaistuun Peter Druckerin teokseen (Drucker
1954), joten kovin uudesta asiasta ei siis ole kysymys.

LAHTEET

Drucker, Peter: The practice of management. New York 1954.

Gaitanides, M. & Dechsler, W. & Remer, A. & Staehle, W.H.: Forschungsziele der syste-
morientierten Betriebswirtschaftslehre. Teoksessa: Systemforschung in der Betriebs-
wirtschaftslehre, toim. E. Jehle. Stuttgart 1975,

Khandwalla, Pradip N.: Unsicherheit und die »optimale» Gestaltung von Organisationen.
Teoksessa: Organisationstheorie, I Teilband, toim. Erwin Grochla. Stuttgart 1975.

Lammers, C.J.: The comparative sociology of organizations. Annual review of sociology
1978. .

Nurmi, Raimo: Keskustelua tilanneteoriasta. Suomalaisen liiketaloustieteen konferenssi
Turun kauppakorkeakoulussa 18.—19.8.1981.

Osborn, R.N. & Hunt, J.G.: Environment and organizational effectiveness. Administra-
tive science quarterly 1974:2,

Pennings, Johannes M.: The relevance of the structuralcontingency model for organiza-
tional effectiveness. Administrative science quarterly 1975:3,

Routamaa, Vesa: Organizational structuring, An empirical analysis of the relationships
between structure and size in firms of the finnish shoe and clothing industry,
Acta Wasaensia No 12, Vaasa 1980.

Schreydgg, Georg: Contingency and choice in organization theory. Organization studies
1980:1.

Schuster, Fred & Kendall, Alva: Management by objectives, where we stand — A survey
of the fortune 500. Human resource management 1974: Spring.

Shetty, Y.K.: Contingency management: current perspective for managing organizations.
Management international review 1974:6.

Staehle, W.: Situational approach to management. Management international review
1976:3.



256 Hallinnon tutkimus 2/1984

Tuominen, Risto: Organisaatioteoreettinen tutkimus koordinoinnista. Turun kauppa-
korkeakoulun julkaisuja A4:1981. Turku 1981.

Wood, S: A reappraisal of the contingency approach to organization. Journal of manage-
ment 1979:3.



