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Kontrollin kasite muutoksessa:
Kaskytyksesta kohti asiantuntijaohjausta

Henri Teittinen
Tommi Auvinen

Abstract
Change of control concept: From

strict external commanding to actor-

control of experts

Management control is a
prerequisite for a coordinated and
efficient organization having - as a
multilayered conception — utterly
ambiguous meanings. Control

has no sole, coherent definition
and the translation between
Finnish and English brings about
even more confusion. Alongside
industrialization, strict control in
organizations was adopted. Later,
the advances in education and
technology have changed the idea
of worker as an organizational
actor and mechanistic human
conception has fractured. However,
the mainstream in management
literature still treats control as an

essential yet excessive managerialist

way: Control is a top-down activity
which belongs to the management.

In this article, we aspire to structure

and analyze the conception on
management control. We have
applied conceptual analysis on the
management control literature. We
ask, does present day worker still
need authoritative direction and
strict external control systems — or
should s/he be seen as an expert,

active actor, who aspires to process

and make sense of her/his opera-
tional environment. As a result, we
propose redefined conception to

management control, actor-control,

which considers the appropriate
domain of expertise.

Keywords: management control,
control in contemporary society,
managerialism

Johdanto

Yli 100 vuotta vanhan tieteellisen liik-
keenjohtoteorian mukaan esimies oli se,
joka teki ajatustydn ja pyrki pitimiin
alaisensa tiukassa kontrollissa, antamalla
"vihemmin intelligenteille tydmiehille”
tismallisii ja suoraviivaisia k;’iskyji niin
tekemisen tapaan, sisiltodn kuin tauko-
jen pitimiseen (ks. Taylor 1911). Vuo-
sisadan alkupuolen auto- ja myohemmin
sotateollisuuden vaatimien massatuotan-
toprosessien kautta tapahtunut muutos
nyky‘yhteiskunnan kuluttajien tarpeita
palvelevaksi teollisuudeksi ja tietoa ko-
rostavaksi toiminnaksi on muuttanut
ty6n luonnetta ja siten kontrollin mer-
kitysti huomattavasti. Tainion ym.
(1987) mukaan kehitys on tarkoittanut
sitd, ettd kun pienyrityksisti kasvoi teh-
dasyrityksi;’i, omistus eriytyi sisdisestd
johtamistyésti ja liikkeenjohto taloudel-
lisena voimana laajentui yksityisyrittéijin
persoonasta Iiikkeenjohtokoﬂektiiviksi’
2000-lukua kohden tultaessa teollinen
tuotanto on muuttunut nopeasti koros-
taen yhéi suuremmassa miarin tietoa ja
yksilén osaamista, mitd kirjaﬂisuuden
valtavirta ei kontrollin kisitteessi tun-
nista.

Tyon sosiologiselta kannalta muutos
yhteiskunnassa ja tyon tekemisessi ni-
kyy esimerkiksi siten, etti mekanistisen
liukuhihnatuotannon yksinkertaisiin
suoritteisiin pirstaloima tyd on tietoyh‘
teiskunnassa muuttunut osaamista ja
toimijan itsensa aktiivista kehittimisti
painottavaksi asiantuntijuudeksi (Edgell
2012; Blauner 1964; Strommer 1999).
Liansimaissa on lisiksi tapahtunut voi-
makas individualisaatio, jossa yksilét
haluavat rakentaa identiteettiiin ja ym-
piristddin mieltymystensi kautta (Hall
1999). Tietoty6ssi pirstaloiminen ja vah-
va, hierarkkinen ylh;’iéiltéi alasp;'iin suun-
tautuva kontrolli saattaa jopa heikentii
organisaation tehokkuutta, silli asian-
tuntija ei motivoidu ylhiilta alaspiin tu-
levien mairiysten kautta (ks. esim. Laine
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& Vaara 2011). Lisiksi globaali toimin-
taymparisté on monimutkaistanut orga-
nisaatioiden toimintaa entisestiin eiki
johdolla ole tiydellisti informaatiota
toiminnan ohjaamiseksi. Paras tietimys
vol toisinaan olla asiakasrajapinnassa toi-
mivalla asiantuntijalla. (Denning 2010;
Eisenberg 1984.)

Yhei kaikki, vaikka perinteinen joh—
don kontrollikisitys on saatettu uuteen
valoon yhteiskuntarakenteiden ja ihmis-
kisityksen muututtua (esim. Foucault
1975; Hall 1999; Tainio ym. 1987),
managerialistinen kéisitys on yh;'i vallalla
(ks. Klikauer 2013, Grint 2011). Johdon
kontrolli on saanut pikemmin uuden re-
torisen ulkoasun, mutta suuntautuu yhi
ylhiilta alaspiin.

Kontrolli - kuten esimerkiksi strategia
- on luonteeltaan monitulkintainen ja
epimiiriinen. Tdmin kaltaisillakisicteil-
I ei yleensd ole yhta yleistd mairitelmai
ja merkityssisillot vaihtelevat kiyttdyh-
teyden ja kiyttijin mukaan. Macintoshin
ja Quattronen (2010) mukaan kontrolli
on yksi aikamme kiistanalaisimmista
kisitteistd, Kisitteen ristiriitaisuutta he
kuvaavat toteamalla, etti osa meistd pi-
tid kontrollia rajoittavana ja ahdistavana,
ja ettd protestoimme sen vihentimisen
puolesta; kun taas osa meisti katsoo, etti
yhteiskuntamme on hyvin pitk;’iﬂe kont-
rolloimatonta ja ettd kontrollin miirii
tulee lisitd.” Kisitteiden hiilyvin kiytén
onkin todettu olevan tavanomaista niin
k:’iytinnén toimijoiden kuin tutkijoiden
parissa. (esim. Suominen 2011.)

Tarkoituksemme ei tissi tutkimuk-
sessa ole kyseenalaistaa kontrollin perim-
midistd tarkoitusta saada organisaation
jasenet tyéskentelemiiéin organisaation
asettamien paimdirien saavuttamiseksi
(ks. esim. Emmanuel et al. 1985; Ma-
chintosh ja Quattrone 2010; ja Merchant
1982). Sen sijaan, tavoitteemme tissi
tutkimuksessa on jasentdd johdon kont-
rollin kisitetti nyky—yhteiskunnassa ja
erityisesti suomalaisessa kieliympiristés—
sd.

Teoreettinen viitekehyksemme pureu-
tuu johdon kontrollin kisitteeseen, sen
luonteeseen ja muutokseen keskiajalta
2000-luvulle. Tarkastelun kaksi keskeis-
ti ulottuvuutta ovat 1) johdon kontrollin
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tyon tekemiseen, jopa vieraantuneisuuteen ja tyéhyvinvointiin
liittyvd inhimillinen ulottuvuus, ja 2) yhteiskunnassamme ta-
pahtunut teknologinen ja organisatorinen muutos. Muutosten
taustalla on tyon luoteen muutos teollisesta liukuhihnatyosta
muutamassa vuosikymmenessi aivotydliisten tietotydksi. No-
jaudumme erityisesti laskentatoimen ja johtamisen kirjallisuu‘
teen, silli laskentatoimen oppiala perustuu kontrollin kisitteen
soveltamiselle ja johtamisen alan kirjallisuus teoretisoi kontrol-
lin toteuttamista erilaisissa johtamisympéristéissi eri aikakau-
sina.

Artikkelin rakenne on seuraava: Avaamme aluksi kontrollin
etymologiaa ja merkityksii ja kiymme lipi johdon kontrollin
ulottuvuuksia litketaloustieteissi. Toiseksi, liitimme keskeiset
yhteiskunnassa tapahtuneet muutokset kontrollik:'isityksen
muutokseen. Lopuksi esitimme synteesin, ehdotuksemme joh‘
don kontrollin kisitteen nykyaikaistamiseksi’ Kutsumme syn-
teesid toimijakontroﬂiksi, jonka tarkoitus on kritisoida vallalla
olevaa johdon kontrollin ylhaalti alaspiin suuntautuvaa meka-
nistista tehokkuusajattelua seki nykyaikaistaa kontrollin kisi-
tettd (esim. Berry ym. 2005; De Bono 1981; Ouchi & Maguire
1975; Adler & Borys 1996; Delbridge & Ezzamel 2005).

Metodologia

Kisitteet ovat tieteellisen ajattelun ja vuorovaikutuksen keski-
Sssi. Vaihtoehtoisilla l:'ihestymistavoiﬂa ja uusilla kisiteeellisilld
esityksill:’i on vaikutusta uusien ja tutkimattomien ilmididen
esille tuomisessa (ks. esim. Baxter & Chua 2003). Tissi tut-
kimuksessa tarkastelemme kriittisesti kirjaﬂisuudessa vallalla
olevaa johdon kontrollin kisitettd. Nostamme esiin valtavirral-
le vaihtoehtoisia ulottuvuuksia, jotka auttavat hahmottamaan
kontrollin rakentumista nyky‘yhteiskunnassa.

Timin artikkelin tutkimusote pohjautuu kisiteanalyyliin
(Nisi 1980). Nisi (emt.) mairittdd kisiteanalyysin eli kasit-
teiden systemaattisen tarkastelun neljiiéin vaiheeseen: Ensiksi
tulee muodostaa tietopohja, jossa selvitetdin kisitettd koskevat
erilaiset niikemykset. Toisessa vaiheessa, ulkoisessa analyysissa,
erotetaan tutkittava kisite sen lihikasitteistd. Sisidinen analyysi
tarkoittaa tarkasteluun otetun tai otettujen kisitteiden purka-
mista osiin seki niiti koskevien erilaisten esitettyjen nikemys‘
ten erittelyéi ja pohdintaa. Lopuksi pyritdin hahmottelemaan
péditelmien muodostamisen kautta ratkaisua kisiteongelmaan.
Lopputuloksena voi olla kokonaan uusi kisite, jonkinasteinen
muutos entisistd kisitteistd tai kokonaisen uuden kisitejirjes-
telmin miiritys tai pohdinta.

Liikkeenjohdon ohjauksesta, valvonnasta ja kontrollista on
kirjoitettu lukuisia teoksia ja artikkeleita niin suomeksi kuin
englanniksi. T4ssd tutkimuksessa muodostamme aluksi kont-
rollin suomalaisen kisitteen tietopohjan syventymill;'i kontrol-
lin etymologiaan. Ulkoisessa analyysissa kiymme Iipi englan‘
ninkielisen johdon kontrollin kisitteen (management control)
ulottuvuuksia ja muotoja erityisesti liiketaloustieteen kirjalli-
suudessa ja hyédynniimme erityisesti johdon kontrollia kisitte-
levai tieteellisti aikakauslehted, Accounting, Organization &
Society —julkaisua (AOS). Ulkoisen analyysin suhteen rajasim-
me AOS-aineiston koskemaan vuosien 1977-2007 vilisid jul-
kaisuja, jotka olivat saatavilla sihkéisesti (EBSCO-portaali), ja
joissa oli erityisesti tarkasteltu johdon kontrollia (yhteensi 50
artikkelia).

Sisdisessi analyysissi tarkensimme lisiksi johdon kontrollin
kisitetti valitussa nikokulmassamme, eli inhimillisen ulottu-
vuuden seki yhteiskunnassamme tapahtuneen teknologisen
ja organisatorisen muutoksen nikokulmista (Denning 2010;
Klikauer 2013; Laine & Vaara 2011). Analyysimme kulminoi-
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tuu esitykseemme johdon kontrollin kisitteen muutoksesta ja
uudelleenmiirityksesti (nykyaikaistamisesta), jota kutsumme
toimijakontrolliksi.

Johdon kontrollin rakentuminen

Kontrollin etymologiasta

Termini kontrolli pohjautuu latinankielen kisitteeseen “cont-
ra”, joka tarkoittaa vastakohtaa; yhdistettyni pydrimisliikettd
tai paperikiéiréi tarkoittavaan rotulukseen. Paperirulla oli re-
kisteri, johon asioita merkittiin muistiin ja saatettiin vertailla
myéhemmin‘ Paperirulla, dokumentti, toimi siten kontrollin,
asioiden vertailun lihtokohtana. Liiketti vastustavana toimin-
tona kontrolli puolestaan liitettiin valvontaan ja ohjaukseen,
jolloin tarkoitus on pystyd hallitsemaan ja rajoittamaan liian
vapaasti etenevdi toimintaa. Kontrolli, alun perin contrarotu-
lus (latinaa; englanniksi counter-roll ja ranskaksi contreroﬂe),
tarkoittaa siis joko asioista yllipidettivin dokumentin tai pape-
rirullan muotoa tai toiminnallisesti etenevin litkkeen (kehityk-
sen) vastustamista. (Oxford English Dictionary 1989, ks. myos
Macintosh & Quattrone 2010.)

Suomen kielessi kontrollin kisite liitetiin hallintaan (ja
hallinnassa olemiseen), johtamiseen, miiriysvaltaan, valvon-
taan, tarkkailuun, séiiinnéstelyyn, rajoittamiseen, itsehillintiin,
tarkastustoimintaan ja kurissa pitimiseen. (Suomisanakirja,
MOT Collins English Dictionary 2.0). Kontrolli suomentuu
myos sensuuriksi, miki on varsin lihelld merkitysten rakenta-
mista ja todellisuuskisityksiin vaikuttamista. Suomennos avaa-
kin monimutkaista kisitteiden verkostoa, jossa yhdistyvéit seki
fyysinen ettd abstrakti ulottuvuus.

Englannin kielessi kontrolli saa jopa suomea laajemman tul-
kinnan ja kiyttokontekstin. Téstd esimerkkini on Rathen tut-
kimus (1960), jossa on linsimaisen teollistumisen aikakauden
valtakaudella tunnistettu 57 erilaista kontrollin kisitteen kon-
notaatiota. Englannin kielessi kontrollin kisite liitetiin johta—
miseen, siintdjen antamiseen, tarkastamiseen, rajoittamiseen,
siiinnéstelyyn, estimiseen, toimintojen ohjaamiseen, tarkista-
miseen ja vahvistamiseen — mutta lisiksi oikeaksi toteamiseen,
toteen néiyttimiseen, taloudelliseen s:'iéinn'éstelyyn ja litketa-
pahtumien tarkistamiseen. Kontrollin kisite kietoutuu myos
valtaan ja piitoksentekoon' ohjata ja miirittdi, menetelmiin
ohjata ja siinndstelld, vertailun kohteena tai kontrolloitavissa
olemiseen (controllable), kykyyn kontrolloida (controllability)
tai kykenemittémyyteen kontrolloida (controllableness), seki
kontrolloitavuuteen (controllability) (MOT Collins English
Dictionary 2.0).

Kontrolli voidaan siis miiritelli asiaksi, jota kontrolloidaan,
tai toiminnaksi, jota valvotaan ja ohjataan. Kontrolli on yhtaalti
asioiden tarkistamista ja vahvistamista, johon liittyy myos vir-
heettémyyden varmistaminen. Toisaalta kontrolli on ihmisten
toiminnan ja toiminnan seurausten/toteutumisen valvontaa.
(Oxford English Dictionary 1989 seki tutkimusaineistomme
julkaisut Accounting, Organization and Society-lehdessi.)
Kontrollille avautuu my®ds positiivisia merkityksii. Esimerkik-
si Adler ja Borys (1996) ehdottavat kontrollille mahdollista-
vaa (enabling) merkitysti: vaikka kontrolli pakottaa tekemiin
asioita miiritylli tavalla, se samalla mahdollistaa tavoitteiden
toteuttamisen.

1 Kontrollin 1ahikasite, valta, on myos erityisen haasteellinen suomentaa. Englanninkielen
valta (power) on suomen valtaa huomattavasti laajempi kasite (ks. esim. Ylikoski 1999).
Valtaa ei voi kuitenkaan kayttéa synonyymina (johdon) kontrollille, silld késitteiden

valilld vallitsee hienoiset merkityserot (Wrong 1979). Verbina englannin kielen kontrolliin
sisallytetadn toiminnan synonyymeind ldhinna hallita ja johtaa, maarailla ja kaskea (MOT
Collins Compact Thesaurus 1999), mutta tassakin mielessé kontrolli eroaa vallasta,

jolla ei englannin kielessa ole verbimuotoa (Wrong 1979). Paatoksenteon ja kontrollin
jasentymisesta ovat kirjoittaneet mm. Malmi & Brown (2008).
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Voidaankin todeta, etti kisitehistoriallisesti kontrollissa
korostuu lihtokohtaisesti vapaan toiminnan rajoittaminen ja
ohjaaminen — miki puolestaan edellyttid hallintaa, kuten mai-
rdys- ja kéiskytysvaltaa johonkin toimijaan/ toimintaan seki
toiminnan seurauksiin. Timinkaltainen jokseenkin manageria-
lismilta kalskahtava ja eettisesti jopa alistava ja sortava lihes-
tymistapa jattdd kuitenkin varjoonsa tarkoituksellisen (mielek-
kiin) ja tehokkaan toiminnan perusedellytyksen: kontrollia
tarvitaan — mahdollistamaan asioita ja vilttimain hallitsemat-
tomuutta ja kaaosta.

Johdon kontrollin Iaht6kohdista

Varhaiset miiritelmit kuvaavat johdon kontrollin hyvin me-
kaanisena ja funktionaalisena. Burnsin & Stalkerin (1961) tun-
netun miiritelmin mukaan j ohdon kontrolli liittyy keskitettyyn
ja autoritaariseen liikkeenjohtoon, jossa tyo on hyvin erikois-
tunutta ja standardisoitunutta, kommunikointi on muodollista
ja vertikaalista ja paitokset, palkkiot ja rangaistukset vilittyvit
organisaatiossa ylhaaltd alaspiin. Etzioni (1961) puolestaan ku-
vasi organisaatiot normatiivisiksi, utilitaarisiksi ja pakonomai‘
siksi (coersive) ja korosti erityisesti valtaa, miki pakottaa toimi-
jat toimimaan organisaation asettamien siintdjen mukaisesti,

Anthony (1965) mairitteli johdon kontrollin prosessiksi,
jossa johtajat varmistavat, ettd resurssit hankitaan ja hyédyn-
netdin tehokkaasti organisaation asettamat tavoitteet saavutta-
en. Perinteisessi nikokulmassa (ml. Anthony emt.) kontrolliin
liittyy olennaisena osana tavoite. Tavoite asetetaan ja erityisesti
tavoitteen saavuttamista kontrolloidaan. Tavoitteen nikokul-
ma voi liitty;'i niin organisaation, yksilén kuin yksiléistéi koostu-
van ryhmin tavoitteisiin (esim. Anthony & Govindarajan 1989;
Merchant 1985a). Anthonyn & Govindarajan (emt.) mukaan
johdon kontrolli on siten prosessi, joka varmistaa ylimm;'in joh‘
don miirittimin strategisen tavoitteen toteutumisen suoritet-
tavien tyStehtivien kautta.

Eris Viimeaikaisempi tapa esittid johdon kontrollin raken-
tumista on jaottelu taloudellisiin ja ei-taloudellisiin (ks. esim.
Abemethy & Stoelwinder 1995; Chenhall & Euske 2007; Chow
ym. 1999) tai muodollisiin ja epimuodollisiin ulottuvuuksiin
(ks. esim. Bisbe & Otley 2004; Gerdin 2005; Alvesson & Kirre-
man 2004; Chenhall 2003). Taloudellinen nikékulma korostaa
tulostavoitteiden asettamista ja niiden saavuttamisen valvontaa
ja ohjausta, kun taas ei-taloudellinen nikékulma korostaa myds
laadullisia ja sosiaalisiakin tekijé’)iti, Esimerkkini taloudellisesta
johdon kontrollin muodosta on perinteinen budjetointi.

Muodollisella j ohdon kontrollilla tarkoitetaan virallisia ohjeis‘
tuksia ja sidnt6ji (ks. esim. Cools ym. 2008; Chenhall & Euske
2007; Chow ym. 1999). Ohjeistukset, siinnét ja politiikat nih-
diin liittyvéin keskeisesti johdon kontrollin toiminnalliseen or-
ganisointiin. Muodolliset johdon kontrollin muodot kuvaavat
hyvin vallalla olevaa johdon kontrollin byrokraattista luonnetta.
Epiimuodolliseen johdon kontrolliin puolestaan liitetdin mm.
viliton esimiehen antama ohjaus tyon suorittamisessa tai kas-
vokkain tapahtuva kommunikointi. Epimuodolliseen johdon
kontrolliin liitetdin myds huomattavan usein arvot (esim. Ah-
rens & Mollona 2007; Efferin & Hopper 2007; Widener 2004;
Alvesson & Kirreman 2004; Bhimani 1999). Johdon kontrolli
kohdistuu useimmiten joko lyhyeen tai pitk;'iin aikaviliin (ks.
esim, Kamminga & Van der Meer-Kooistra 2007; Chenhall &
Euske 2007; Whitley 1999).

Hopwood (1974) toi jo kolme vuosikymmenti sitten esille
kontrollin sosiaalisen ulottuvuuden eli erilaisten sosiaalisten
toimintamallien vaikutuksia kontrolliin. T4ti nikékulmaa tu-
kee myos Merchantin (1985b) esitys sosiaalisesta kontrollista
tai kéiyttiytymiseen perustuvasta kontrollista, joﬂoin kontrollin
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nihdiin kohdistuvan pitkéilti organisaation toimijoiden kont-
rolloimiseen, Merchantin esittimi henkildstdnikokulma koros-
taa rekrytointia, koulutusta, tdiden suunnittelua sekid normien
ja arvojen jalkauttamista pyrkien saamaan aikaan itsekontrollia
(selfcontrol) organisaatiossa (ks. mys Efferin & Hopper 2007;
Davila 2005; Johanson ym. 2001; Langfield-Smith 1997; Aber-
nethy & Stoelwinder 1995).

Sosiaalista ja organisaatiokontekstissa tapahtuvaa kontrollin
ymmartimisti voidaankin pitdi vaihtoehtoisena johdon kont-
rollin tarkastelunikokulmana. Sosiaalinen johdon kontrolli (so-
cial control) on kontrollin muoto, jossa yhteisolli on olemassa
yksimielisyys lopputuloksesta ilman, etti on olemassa erityistd
uskomusjirjestelmii (esim. Langfield-Smith 1997; Mourit-
sen & Thrane 2006; I—Iopwood 1974; ks. myos Abernethy &
Brownell 1997; Langﬁeld—Smith 1997; Alvesson & Kirreman
2004). Sosiaalisen johdon kontrollin lisiksi sosiaalista ulottu-
vuutta edustaa ns. osallistuva johdon kontrolli. Till4 tarkoite-
taan, ettd myds tydntekijit, ei vain johto, osallistuu esimerkiksi
budjetointiprosessiin, suorituksen mittaukseen ja kulttuurien
rakentumiseen. (esim. Hofstede 1968; Cools ym. 2008)

Vaihtoehtoista nikokulmaa edustaa my6s kulttuurien kautta
tapahtuva tarkastelu (esim. Efferin & Hopper 2007). Kontrolli
nihdiin osana kulttuuria, jossa se on osallisena. Viimeaikai-
sena muotona voidaan vieli lisiksi mainita johdon kontrolliin
liittyvi etdisyyden ulottuvuus. Kiytinnossi tlli tarkoitetaan
nykyaikaisten teknologioiden mahdollistamaa johdon ohja—
uksen suorittamista ajasta ja paikasta riippumatta. Etiisyyden
ulottuvuuteen liitetddn usein myds ns. nikyvyyden (visibility)
parantaminen toiminnoissa. (esim. Dechow & Mouritsen 2005;
Quattrone & Hopper 2005; Hyvénen ym. 2008; Huhtinen &
Mantere 2011.)

Yhei kaikki, johdon kontrolli tarkoittaa perinteisessd mie-
lessi liikkeenjohdon mairittelemaa, ylhaaltd alaspiin suuntau-
tuvaa ja vaiheittaisiin toimintoihin jakautuvaa toimintaa. De
Bono (1981) kuvaa liikkeenjohdollisessa teoksessaan teolli-
suusyrityksen ohjausmallia ylhéiiiltii alaspiiin rakentuvaksi, jossa
organisaation johto antaa ohjeet siitd, kuinka tehtivit on suo-
ritettava ja kaikki muut ohjausmallit nihddin sekavina ja vain
epijirjestystd luovina. Kuvio 1 (s. 20) (Neilimo & Uusi-Rauva
1997) havainnollistaa vastaavasti yksipuolista suomalaisessa
litketaloustieteellisessi keskustelussa usein kéiytettyfi johdon
kontrollia, Liikkeenjohto ensimmiisessi vaiheessa asettaa ta-
voitteet, jalkauttaa ne yritystasolta tulosyksikkétasolle ja edel-
leen suoritustasolle, seuraa toimintojen suorittamista ja valvoo
asetettujen tavoitteiden saavuttamista.

Huolimatta erilaisista kontrollin viitekehyksist:’i, perimmai-
nen merkitys kontrollin luonteesta kumpuaa edelld esitetyis-
ti nikokulmista esiin yhi vahvasti. Aikaisempi teoria johdon
kontrollista miirittii kontrollia erilaisina muotoina, siintdini
ja ohjeina; taloudellisina ja ei-taloudellisina, formaaleina ja epa-
formaaleina tapoina; mutta tavoite on sama: tarkoitus on pystyi
hallitsemaan ja rajoittamaan liian vapaasti etenevii toimintaa.

Yhi 2000-luvulla johtajuus pohjautuu keskeiselti osin kont-
rolliin, mutta erityisesti johtajan fyysinen kontrolliympiiristé ja
-koneisto ovat muuttuneet. Johdon kontrolliin liittyy entistd
enemmain myos sosiaalisia ja eettisiad ulottuvuuksia, jossa inhi-
millisen toimijan rooli korostuu. Monimutkaisen inhimillisen
toimijan rooli on kuitenkin jddnyt Iiikkeenjohdon nikokulman
varjoon — miki ei tosin ole yﬂéitt;’iviii, silld vallitseehan taloustie-
teissd yhi rationaalisen toimijan myytti (vrt. Pihlanto 2002).

Johdon kontrollin inhimillisyys: nakékulmana organisatorinen
konteksti

Arkikielessi ihmisen kontrolloinnilla on pikemmin negatiivinen
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Kannattavuus Tuotlavuus Paaomarakenne Likvdrteatti
tavoitteet Rvoiteet tavoitieet tavoitieet
Tulos ennen) Kiytiopaio
satunnaiseri matavoite
4ja versja YRITYETASO
Tulosy kadko Vaihto-
ntulos om al s uden
poistojen TULOSYKYIKKOTASO masra
jJlkeen
Suontieen Suoriteen
myyntikate myyniaikae
SUORITETASO hto
Tavoittelden Toimintojen Toteutumisen
asettaminen suoritus valvonta

Kuvio 1. Johdon kontrollin rakentuminen (Neilimo & Uusi-Rauva 1997).

merkitys, kun taas litketaloustieteissi kontrolli nihdiin useam-
min positiivisessa mielessi (kts. esim. Macintosh & Quattrone
2010). Kontrolli voidaan kuitenkin nihdi myos esimerkiksi
muutoksen kiynnistivini voimana (Boswell 1972) tai yrit-
tijyydessi tyonantajan kontrollista vapautumisena (Auvinen
ym. 2010). Liikkeenjohtotieteissi kontrollin on nihty kuuluvan
niin johtajan primaarisiin tehtiviin (Fayol 1924, 1990) kuin
toimivan organisatoristen toimijoiden ajattelun kahleina (vrt.
esim. Morgan 1997).

Varhaisessa Iiikkeenjohdollisessa ajattelussa oli yleistéi, etta
tyéntekijéi;'i uskottiin olevan hyédyllist;'i kontrolloida tiukasti ja
ettd raha ja rangaistukset ohjaavat toimintaa kaikkia hyodytta-
visti. Ilman tiukkaa esimiehen kontrollia (tissi yhteydessi val-
vontaa) seki palkkakontrollia (suoritepalkka) ihmiselld on tai-
pumus laiskuuteen — josta seuraa tehottomuutta (Taylor 1911).
Henry Ford (1927) uskoi rahan ja vaurauden toimivan keskei-
seni nykyaikaisen ihmisen toiminnan ohjaajana’ Noin 1920-
30-luvuilta lihtien ihmissuhteiden koulukunta on kuitenkin
heriittéinyt kiinnostusta yksil'én sosiaalisiin, emotionaalisiin ja
my0s alyllisiin tarpeisiin. (vrt. esim. Takala 1999.) Kasitys tiu-
kasta yksilon kontrollista on muuttunut sadan vuoden takaises-
ta — ainakin puheessa. Perinteisesta tayloristisesta kontrollista
on tullut lihes "kirosana”. Ihmisten koulutustaso, sivistystaso,
itsetietoisuus ja muu individualistinen (vrt. esim. Hall 1999)
ajattelu on noussut keskiéon. Organisaatioissa tapahtuva op-
piminen, erityisesti innovatiivisuus onkin eriinlainen retorinen
vastavoima perinteiseﬂe managerialistiseﬂe kontrolliajattelulle’

Taylor (1911) korosti, ettei ole olemassa huonoja tydntekijoi-
td, vaan huonosti sopivia tyétehtivii. Esimerkiksi tilitoimistos-
sa valmiiksi tarkka kirjanpitiji voi vihentii ja vastaavasti huo-
limaton lisitd johdon kontrollin tarvetta. Voidaankin yhtailta
kysyi, missi ja milloin johdon kontrollia tarvitaan, ja toisaalta
missd midrin tyontekijin motivaatiota ja motivoitumista oh-
jaamalla voidaan vaikuttaa kontrollin tarpeeseen? Taylor, vaik-
kakin edusti voimakasta kontroﬂiajattelua, on nostanut esille
kontroﬂiympiiristén merkityksen jo varsin varhain.

Vesa (2011) esittdd laajemmasta nikokulmasta esimerkin
kontroﬂiympiiristén muutoksesta kuvatessaan perinteisen ja
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virtuaalisen organisaation vilisii eroja. Siind missi perinteinen
organisaatio nihdiin fyysiseen henkil66n ja vertikaaliseen or-
ganisaatiorakenteeseen, selkeisiin ohjauksellisiin tyéskentely—
sdintoihin seki muodolliseen tavoitteen asetantaan Iiittyvinéi -
nyky yhte1skuntaar1 liittyvi virtuaalinen organlsaatlo nihdiin
useisiin sosiaalisiin verkostoihin 111ttyvana jasenyytend, hajau-
tettuina ja horisontaalisina, siintdjen rakentumisena sosiaali-
sen hyviksymisen kautta. Tavoitteen saavuttaminen viestinnin
ja ymmirryksen kautta kohdistaakin huomiota myds yksilon
tulkintaprosessiin.

Carol Ray esittii erilaisten johdon kontrollin muotojen tun-
nistamista historian kautta (ks. Huczynski & Buchanan 2007).
Hinen mukaansa siirtyminen on tapahtunut byrokraattisesta
kohti humanistista kontrollia. Byrokraattinen kontrolli tarkoit-
taa, etti kontrolli kohdistuu tyéntekijéihin ulkoisesti, sdantdjen,
valvonnan ja palkitsemisen kautta. Esimerkiksi Taylor, Weber,
Ford ja Fayol suosittelivat rationalistista lihestymistapaa tyon-
tekijéiden kiyttiiytymisen ohjaamiseksi. Humanistinen johdon
kontrolli pyrkii puolestaan tyydyttimiin tyontekijoiden tar-
peita tyotyytyvalsen ja tydilmapiirin kautta, tarkoituksena on
tukea sisiisti kontrollia.

Elton Mayo (1949) oletti yksilon tukevan organisaation
tavoitteita, mikili ne kohtaavat timin yksilolliset tavoitteet.
Hyczynski & Buchanan (2007) nostavat esille organisaatio-
kulttuurin kautta tapahtuvan johdon kontrollin, jossa yhteisten
symbolien arvostaminen ja kollektiivinen yhteenkuuluvuuden
tunne ohjaa organisaatiokiyttiytymisti. Organisaatiokulttuu-
ri voidaankin nihdi tehokkaana kontrollin tyé’)kaluna, joﬂoin
kulttuurin kautta voidaan vaikuttaa tydntekijoiden ajatuksiin,
uskomuksiin ja arvoihin, Valtapelin asemasta johtajan tulisikin
vaikuttaa tyontekijoihin organisaatiokulttuurin kautta.

Mary Parker Follet (ks. Takala 1999) esitti jo liki 100 vuotta
sitten, ettd johdon kontrollin tulee perustua yksﬂéiden ja ryh—
mien itseohjautuvuuteen ja -madraimiseen. Yksiloilld on kyky
ymmartad yhteisten intressien merkitys ja kontrolloida itse teh-
tividin saavuttaakseen pidmairinsi. Johtajan tehtivini ei siten
tulisiolla yksﬂéiden tiivis ulkoinen kontrollointi, vaan pikemmin
pyrkimys monimutkaisten riippuvuussuhteiden ohjaukseen,
jotka vallitsevat yksiloiden vililli. Henkildiden kontrolloinnin
sijaan keskeisti on pyrkii vaikuttamaan yhteistyétﬂanteisiin.
Monet tilanteet ovat kuitenkin monimutkaisia ja tarvitsevat eri
puolille organisaatiota hajautettua valvontaa ja kontrollia tuek-
seen. Valvonta tiydellistyy, kun eri Valvontapisteisti saadut tie-
dot koordinoidaan yhteen. Organisaatiokiyttiytymisen niké-
kulmasta voidaankin ajatella, etti itseohjautuva ja arvostuksen
tunnetta nauttiva yksilé toimii siis paitsi tehokkaammin, myos
vihentii johdon kontrollitarvetta perinteisessd mielessi,

Timi johtaa ajatukseen myds johtajan omaksumasta ih-
miskisityksestd, jolla on vaikutusta kontrolliin. Tunnetun
McGregorin teorian mukaan X-tyypin johtaja uskoo ihmisen
tarvitsevan tiukkaa ulkoista kontrollia, kun taas Y-tyyppi luot-
taa ihmisen itseohjautuvuuteen ja sisdiseen kontrolliin. Tottu-
essaan X-tyypin mukaiseen johtamiskiytintéén ja ulkoiseen
kontrolliin useimmat tydntekijit alkavatkin lopulta pitdd tyotd
vilttimittdmini pahana eivitki koe sitd persoonalliseksi haas-
teeksi ja tyydytyksen lihteeksi. (esim. Tyson & ]ackson 1992;
Takala 1999.)

Palm & Voutilainen (1970) ennakoivat jo 1970-luvulla it-
seohjautuvaa pyrkimysti pois Tayloristisesta ja Fayolilaisesta
autoritaaris—byrokraattisesta tavasta organisoida. He arvioivat
valtaa siirtyvan tyénantajilta tyéntekijéille - jonka seurauksena
tyontekiji pidsee osallistumaan oman toimintatilansa raken-
tamiseen — ja uskoivat uuden johtamisfilosofian aikaansaavan
yritysten toimintojen uudeﬂeenjéirjestelyn. Muutos tehtéivijoh—
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tamisesta tavoite- ja tulosjohtamiseen onkin kéiynnistynyt jo
1970-luvulla ja linkittyy McGregorin teoria X ja Y -ilmi6ihin.
Timi on osaltaan ohjannut kontrollin siirtymistd kehityskes-
kusteluihin - ja esimieheltd vastuuhenkilélle itselleen.

Edelld esitetyn perusteeﬂa kontrolli voidaan nihdi yhteis‘
kunnallisten ja kulttuurillisten tekijéiden valossa, esimerkiksi
juuri eri aikakausina ihmiskisitykseen ja individuaalisaatioon
liittyvin muutoksen kautta (vrt. Hall 1999). Myés rationaa-
lisuuskisityksen muutokset Iiittyv;'it liheisesti kontrollikisit-
teeseen. Ihmisen on n;'ihty perinteisesti toimivan organisaatios-
sa kuin koneen, jonka kiyttiytymisti on ollut mahdollista (ja
tarpeellista) mitata ja ennakoida. Tétd nikokulmaa kuitenkin
kritisoidaan yhi useammin (esim. Schipper 2009), silli orga-
nisaatioita pidetiéin yh;'i liian rationaalisina. Lisii huomiota
pitdisi antaa pehmeimmiiﬂe puolelle, kuten tunteille. Ihminen
tulee nihdi kompleksina toimijana, jolla on tietoisuus, tunteet
ja kyky ajatella. On eri asia kontrolloida mekanistista toimijaa,
robottia tai marionettia, kuin orgaanista, sosiaalista toimijaa.

Kontrollin tarkastelua ihmiskeskeisisti lihtokohdista tukee
my0s identiteettinikokulma (ks. myos esim. Alvesson et al.
2008). Individualisaatiota tukee my®s esimerkiksi Juutin (2001)
ehdotus oman todellisuuden valinnasta. Postmodernin aika-
kauden ihminen voi valita mieleisensi useista todellisuuksista
ja hin voi kantaa lukemattomia identiteettejd. Globaali toimin-
taympiristd on muuttunut kompleksiseksi, jossa rationaaliset
ennustusmallit ovat epitarkkoja (ks. Denning 2010). Tieto-
yhteiskunnan ty6voima ei ohjaudu kepill;'i ja porkkanalla, silld
nykyaikaisen johtajuuden ytimessd on kyky vaikuttaa ithmisten
todeﬂisuuskisityksiin merkitysten kautta.

Vallan nikokulmasta fyysinen pakkovalta on muuttunut
diskursiiviseksi vaikuttamiseksi eli henkistynyt (vrt. Foucault
1975), ja konkreettinen kontrolli virtuaaliseksi (ks, esim. Teit-
tinen 2008). Postmodernin idea ei vain rahallisilla insentiiveil-
la optimoitavasta ihmisestd onkin managerialistin painajainen
(Klikauer 2013). Fyysinen kontrolli on suomalaiselle tyonteki-
jille usein suorastaan vastenmielinen ajatus, mutta myos hen-
kistd kontrollia kaihdetaan. Halu korostaa vapautta ja riippu-
mattomuutta on vahvassa asemassa ja itsensi toteuttaminen
helpottuu, kun tarjoﬂa on lukematon miiri ideologisia (reaali‘
sia ja virtuaalisia) organisaatioita jopa globaalisti. Tdmi asettaa
oman haasteensa johdon kontrollille.

Kontrollin kisitteen rakentumista onkin relevanttia pohtia
myos siltd kannalta, miti nykyisin oletetaan olevan mahdollis-
ta kontrolloida. Tietoa tarvitsee niin ylin johto yrityksen ko-
konaisvaltaiseen johtamiseen, talousjohto kannattavuustavoit-
teiden saavuttamiseen, henkiléstéjohto voidakseen huolehtia
henkildston rekrytoinnista, kehittimisesti ja hyvinvoinnista,
kuin tuotannon johto laadun ja miirien hallintaan. Globalisaa-
tion aikakaudella organisaatioiden johto tarvitsee jopa enem-
min kuin koskaan ymmarrystd kontrollin mahdollisuuksista ja
rajoitteista, silld yritysten funktiot ovat pirstoutuneet ja yksikét
jakautuneet eri maanosiin. Monikulttuurisuus ja virtuaalior-
ganisaatiot ovat lisidntyvissi midrin osa arkipiivdi (vrt. myds
Hyvonen ym. 2008; Vesa 2011).

Timin artikkelin tarkoitus ei ole pyrki;'i rakentamaan johdon
kontroﬂityékalupakkia (ks. esim. Tessier & Otley 2012; Mal-
mi & Brown 2008), jolla modernin liiketalousopin hengessi
pyritdin Valjastamaan organisaatiot harmoniseen optimointiin,
Kriittisestd sdvystd huolimatta tavoitteemme ei ole myéskiiin
painottaa emansipatorisia intresseji pyrkien paljastamaan ja
kaatamaan yksilod kontrolloivia rakenteita (ks. esim. Burrell &
Morgan 1979). Teemme kuitenkin nikyviksi niiti element-
teji, jotka vaikuttavat yksilon aseman ja roolin rakentumiseen
johdon kontrollissa (ks. esim. Pihlanto 2003).
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Ylhiilti-alas suuntautuva ja McGregorin X-tyypin mukai-
nen ihmisk:’isitys ovat yh:'i kontrollikéisityksemme taustalla ja
esimerkkej;’i siitd, kuinka managerialismi ja yksﬂén alistaminen
ovat yhi voimissaan. T4mi osaltaan selittdd, miksi kontrolli
arkikielessi koetaan negatiivisena. Viimeaikainen esimerkki
nykyteknologioita hyédynt;’iviistéi ja iirimmilleen Viedyst;'i joh—
don kontrollista ovat litketoiminnan tehokkuutta maksimoivat
call centerit (ks. Paavola 2010): Jokaisesta puhelusta tallentuu
pienintd yksityiskohtaa myoten kaikki tieto. Tyé')ntekijiit nou-
dattavat orjallisesti jopa sanatarkkoja repliikkeji — aivan kuten
Taylorin vihemmin inteﬂigentti tyomies. Esimerkki kuvaa hy-
vin sitd, miti seuraavassa esittimimme toimijakontrolli ei ole.

Kohti toimijakeskeista asiantuntijakontrollia

Valta kiteytyy symboliikassa ja diskursseissa, ei johtajan ab-
soluuttisessa kontrollissa tai suvereenissa vallassa (vrt. esim.
Foucault 1975, 2000; Takala 1999; Hall 1999; Sintonen &
Auvinen 2009). Perinteisen nikokulman kyseenalaistamiseksi
onkin syyta pohtia, miti kontrolli on ja miten se kiytiinnéssii
rakentuu.

Foucaultin esittimit valvontatekniikat ja —instituutiot syn-
nyttivit kurinalaistetussa jokapiiviisessi toiminnassa yksils-
tasolle rakentuvan tietoisuuden tarkkailusta (1975, 2000). Esi-
merkiksi organisaation tarkka virtuaalinen laskentajiirjestelmii
kykenee osoittamaan numeerisesti jopa yksilotasolla "normaa-
lista” poikkeavan toiminnan. Niin aikaansaadaan tieto, miten
ja mistd syystd yksilé on ollut kuriton ja kuinka yksiléi on oi-
kaistava taas "kuuliaiseksi ja hyodylliseksi (vrt. Foucault 1975,
2000). Kun kuri kiinnittdid huomiota poikkeavuuteen, se ei
luo "yksilé')i" ihanteena vaan normaaliutena, ei poikkeavuutena
(1975, 2000). Miti laskentatoimen kontrolleri tekee, ellei val-
Vo numeerisesti organisaation suoriutumista; prosessin vaiheita
suuresta mittakaavasta aina yksilon tasolle - ja kiinnitd huomio-
ta ennen kaikkea poikkeavuuksiin, ei "normaaleihin” lukuihin?
Poikkeamista raportoidaan johdolle, ylintd valtaa kiyttiville
kontrolliorgaanille, joka paittii poikkeavista toimenpiteistd
asioiden (tai yksiloiden) saattamiseksi “normaaliin” uomiinsa.

Timin piivin toimintaympiristé on kuitenkin toisenlainen
kuin se, missi johdon kontrollin kéisitykset ja m;’iiritykset on
luotu (vrt. esim. Rathe 1960). Organisaatioiden toimintaympi-
ristd ja erityisesti yksilon tyStehtivit ovat muuttuneet radikaa-
listi. Yksild on kokenut timin muutoksen erityisesti tyétehtéivi—
en muuttumisen kautta. Erds muutoksen vauhdittajista on ollut
teknologian kehitys. Kéisityéliiisyydesti on siirrytty massa- ja
sarjatuotantoympdristdjen kautta tietoteknologian aikakauteen
jolloin kisityoliisestd on tullut tietoteknologinen osaaja. Ti-
min aikakauden kontrolliympéiristé ei korosta yksilé;'i ajattele—
mattomana toimijana ja annettujen ohjeiden kurinalaisena nou-
dattajana, vaan tietoa ja osaamista painotetaan (esim. Juuti &
Luoma 2013). Tyén lopputulos miiriytyy yksilon osaamisesta
jolloin johdon kontrollia ei voida miirittii vain yksiselitteisen:'i
ylhiilta alaspiin johdettuna asiana (vrt. Neilimo & Uusi-Rau-
va 1997). Johdon kontrollin kisitteen ymmartimisessi tulee
huomioida yksﬂén tai yksiléiden muodostamien kollektiivien
(erilaisten organisaatioiden tai yhteiskuntien) kautta rakentuva
vuorovaikutteinen kokonaisuus.

Perinteisesti organisaation juridinen rakenne on maarittinyt
kontrollin rajaa, joﬂoin kontrolli kohdistuu pikemmin organi-
saation sisiiseen toimintaan. Timikin on muuttumassa, silli
organisaatiot eivit ole enii itseniisid toimijoita globaalissa ta-
loudessa. Yhi useammin organisaatiot tarjoavat tuotteitaan ja
palveluita erilaisten arvoketjujen, alihankintaketjujen ja ver-
kostojen muodossa - miki asettaa uusia haasteita myds johdon
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kontrollille.

Ei myéskiin ole yhdentekev:’ii, kuinka organisaation j;’isenil‘
le osoitetaan heiti kontrolloitavan. Timi korostaa kontrollin
muotoa. Vankila on esimerkki fyysisesti (materialisoituneesta)
tilaratkaisuihin perustuvasta kontrollista. Henkinen kontrolli
puolestaan nayttdytyy esimerkiksi auktoriteetteina, kuten esi-
miesten puheina ja ohjeina, tai pelkkini tiedostettuna tausta-
ajatuksena’ Organisoinnin ja yksilén sitoutumisen kannalta
onkin relevanttia, kuinka kontrollin perusteiden nihdiin ra-
kentuvan: Kontrolloidaanko yksilé'):'i mekanistisesti ja autoritaa-
risesti esimerkiksi yksinomaan tulosmittareilla vai annetaanko
yksilolle tilaa ajatella ja tulkita omista lihtokohdistaan asioita;
rakentaa omaa kontrolliympéiristééinséi’

Valvontapainotteisen johtamisen sijaan johdon olisikin luo-
tava sellainen ympdristo, jossa henkil6sto voisi k:'iytt;'ii voima-
varojaan suurimmalla mahdollisella tavalla, ja josta seuraisi toi-
minnan tehokkuuden parantuminen henkilstén vaikutusvallan
ja itseohjautuvuuden lisidmisen kautta (esim. Edgell 2012; Juu-
ti & Luoma 2013). Myéds Rayn (ks. Huczynski & Buchanan
2007) esittimi humanistinen ja kulttuurinen kontrolli tukevat
nikemystéi johdon kontrollin rakentumisesta kohdistuen yk‘
sil66n, ja pyrkien luomaan yksilslle mahdollisimman tuottavan
ja tehokkaan organisaation tydympiriston.

Vaikka kontrolli voi tarkoittaa myds suunnittelua ja ohjaus-
ta (ja tihin liittyvaa pidtoksentekoa), kontrollia ei tulisi nihda
vain johtajan kontrolliarsenaalina vaan myds kontrolloitavan
nikokulmasta: Miti tarkoittaa olla kontrolloitu? Kyse on li-
hestymistavasta, erityisesti siitd, kuinka yksilé nikee ja kokee
kontrollin (ks. myds Adler & Borys 1996). Tima nikokulma
korostaa yksilén, inhimillisen toimijan roolia 2000-luvun yh‘
teiskunnassa.

Kontrollin kohteena ovat seki yksilot (mikrotasolla), or-
ganisaatiot (mesotasolla) etti yhteiskunnat (makrotasolla).
Yksilo on kaikkien toimijatasojen keskiossi, yht;'i aikaa seki
kontrolloitavana ettd kontrolloijana. Kontrolloitavalle on voitu
asettaa rajoja, mutta samaan aikaan kontrolloitava kontrolloi
itseddn suhteessa asetettuihin rajoihin (esim. ovatko rajat toi-
mijan nikokulmasta oikeudenmukaiset tai arvojen mukaiset).
Kaytinnossd yksilé tarkkailee jatkuvasti ympdrist6ddn tietyssid
kontrollin viitekehyksessiin. Toimijan rooli ja kontrolli tulee-
kin nihdi my6s aikahorisontissa (kontekstisidonnaisena), joka
on erilainen kontrollin eri tasoilla. Kontrolli saattaa kohdistua
joko nykyhetkeen, tulevaisuuteen tai se voi olla luonteeltaan jat-
kuvaa. Yksilotasolla kontrollin aikajéinne on lyhyempi, kun taas
organisaatioiden ja yhteiskunnan pidempi.

Tarkastelu osoittaa, etti kontrolli on aina kontekstisidon-
naista ja ettd toimijat ovat toisiinsa nihden vuorovaikutuksessa.
Yhtiilta tyontekiji on johdon kontrollin alainen, mutta toisaal-
ta vaikuttaa samalla toisten toimijoiden kontrollikisityksiin.
Olennaista on ymmartdd, ettd siind missd esimerkiksi strategia,
kontrollikaan ei tule olemassa olevaksi ilman yksilén tulkintaa.
Vaikka johto pyrkii miirittimiin organisaation toimintaa,
merkitykset V;’ilittyviit puheessa ja toiminnassa eri tavoin, Tul-
kinnat siis ohjaavat ihmisten toimintaa, olivatpa ne linjassa tai
ristiriitaisia johdon kisityksiin. Timi nostaa tyé')ntekijiit joh‘
don rinnalle liiketoiminnan tilanteen miirittelijoind (vrt. dia-
loginen strategiatyé Laine & Vaara 2011). Niin henkilosto on
niin strategiatyon kuin kontrollin miirittimisen, tulkinnan ja
toteuttamisen ytimessa. Tissi nikemyksessi jako suunnitte-
luun ja toteuttamiseen ei ole enii keskeinen ongelma. Kontrol-
lin toteutumiseen (olipa se henkisti tai fyysistd) tarvitaan aina
toimija, joka joko tulkitsee kontrollia tai on kontrollin kohteena
(subjektina). Kontrollia ei siten tarvitse nihdi vain negatiivise-
na ilmiéni ja kaikilla alueilla absoluuttisessa mielessi pakotta-
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vana ja alistavana.

Johdon kontrollia ei siten tule nihdi vain annettuina ohje—
sddntdind ja niiden valvonnan toteuttamisena, vaan myos yk-
silosti lihtevini toimintana ja arvovalintoina. Linsimaisessa
2000-luvun yhteiskunnassa yksﬂéll;'i on seki vapaus ettd "ai-
vo-tySliisend” tarve vaikuttaa omaan kontrolliympiristoonsi.
Timi nostaa hyvin esille uudet ammattiryhméit kuten ohjelmis—
tosuunnittelijat ja kontrollerit. Myés perinteisissi ammateissa,
esimerkiksi metsurit ja sorvarit, tyon sisilto edeﬂyttéi:'i nykyisin
huipputeknologian osaamista, Niin kisityéosaaminen ja ihmi-
sen fyysinen tybsuoritus ovat téiydentyneet tieto-osaamisella.
Johdon kontrolli ei tillin rakennu vain autoritaarisena proses-
simallina - fyysisen suoritteen mekaanisena ohjaamisena - vaan
informaatioon pohjautuvana vuorovaikutusprosessina toimijoi-
den (johdon ja tydntekijin) valilli. T4iti johdon kontrollin ra-
kentumista johdon ja tyéntekijin muodostamassa kokonaisuu-
dessa nimitimme toimijakontrolliksi.

Yhteenvetona voimme todeta, etti johdon kontroﬂik:'isityk—
sen muuttumisen taustalla voidaan nihdi olevan seki toimin-
taympiriston ettd ihmiskisityksen muutokset. Tdmi on johta-
nut tarkasteluun siiti, kuinka erilaisissa toimijan nikokulmissa
seki erilaisissa toimintaymparistOssd ja muodoissa kontrolli voi
niyttiytyi. Jotta kontrollin roolia ja merkitystid voidaan ym-
mirtii, tulee johdon ja organisatorisen kontrollin merkityst;’i
pohtia yhti aikaa seki toimijatasoilla (mikro, meso, makro),
vallitsevassa aikaperspektiiviss;’i etti kontrollin rakentumisen
fyysisen tai diskursiivisen muodon kautta. Keskeinen ero ai-
kaisempaan johdon kontrollin kisitteeseen on, etti yksﬂéi ja
holistista n;'ikemyst;'i painotetaan johdon kontrollin rakentumi-
sessa. Bsitimme kontrollin kisitteen rakentumisen nikokulmia
1900-luvulta 2000-luvulle taulukossa 1 (s. 23).

Diskussio ja yhteenveto

Suomalaisessa liiketaloustieteellisessi keskustelussa johdon
kontrollin (engl. management control) kisite on haasteellinen.
Se ei ole suomenkielinen kisite, eiki sille ole kehittynyt itsestdin
selvii sisiltdd ja yleisesti hyviiksyttyii koherenttia merkityst;'i.
Johdon kontrollin kisitteen voidaan nihdai sisiltivin useita eri-
laisia tehtivii ja sille léytyy myos useita erilaisia suomenkielisii
vastineita kuten suunnittelu, valvonta, ohjaus, tarkkailu ja sil-
mallipito (vrt. esim. Suomisanakirja.fi tai Jarvenpai ym. 2010;
Virtanen 2006; Pellinen 2005; Rautiainen 2000). Tutkimusteh-
tivimme onkin ollut yhtiilti jisentii ja toisaalta nykyaikaistaa
suomenkielisti johdon kontrollin kisitetta.

Johdon kontrollin kisite on huomattavasti suomalaisen liike-
taloustieteellisen kirjallisuuden valtavirran (vrt. esim. Neilimo
& Uusi-Rauva 1997; Laine & Vaara 2011) antamaa kuvaa laa-
jempija moniulotteisempi. Perinteinen kontrollin suunta on ol-
lut ylhiilea alaspiin. Johtaja maarittdd mitd kontrolloidaan, eli
hin valvoo, tekee johtopaitoksii ja tarvittaessa ohjaa kontrollin
onnistumista. Perinteinen managerialistinen madaritys johdon
kontrollista (tiukasta mekanistisesta valvonnasta ja ohjeistuk-
sesta) ja johdon alaisuudessa toimivasta tydntekijisti (jonka
omaa ajattelua ei korosteta) on riittimiton nykyisessi tietoyh-
teiskunnassa. Jirvenpii ym. (2003) painottavat itseohjautuvuu-
den merkitystéi asiantuntijan oppimisessa, mutta lisiksi johdon
merkitys toimijuuden mahdollistamiseksi tulisi nostaa esiin:
Aineistomme mukaan aito toimintatilan kasvu edellyttii toi-
mijan itsetietoisuuden ja reﬂeksiivisyyden lisiksi johdon tukea
uudenlaisen kontrollitilan rakentumiseksi.

Olemmekin nostaneet esiin yksilén johdon kontrollin koko-
naisvaltaisen rakentumisprosessin keskeiseni toimijana. Kont-
rollia ei itse asiassa mairitd yksin liikkeenjohto (hierarkisena
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Taulukko 1 Kontrollin kasitteen rakentumisen nakoékulmat
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Nakokulmia
kontrolliin

Perinteinen johdon
kontrolli, 1900-luku

Toimijakontrolli,
2000-luku

Keskeinen toimija Johto (hierarkkinen, objektiivinen)

Yksilo (subjektiivinen)

Toimijan asema
organisaatiossa

Formaali, asemaan perustuva

Sosiaalisten verkostojen jdsenyys

madrittyminen
pakottava, alistava, kahlitseva

Ihmiskasitys Mekanistinen ja autoritaarinen, yksild irrallisena ja Holistinen ndkemys toimijasta, yksilokeskeinen
irrotettuna objektina kokonaisuus
Kontrollin Yksilon ulkopuolelta, hierarkinen, esimies.alaine Yksilolahtdinen, kollegiaalinen, osaamiseen perustuva

suhde (johtajakeskeinen); fyysinen/konkreettinen,

suhde (johto-toimija-ty6yhteis); henkinen ja
sosiaalinen, diskursiivinen vaikuttaminen yksilén
todellisuuskasitysten kautta

Johtamisote
noudattaminen

Yksilon tehtdvana annettujen ohjeiden kurinalainen

Itseohjautuvuus; tulkintaa, tietoa, taitoa ja osaamista
painottava; kokonaisuuksien ja riippuvuussuhteiden
sisdistaminen ja ymmadrtaminen

Kontrollin rajat ja
-ymparistd hallintomallin

mukainen

Juridinen rakenne, fyysinen, vertikaalinen,

Yksild toimijana organisaatioissa ja verkostoissa
(ml. virtuaalinen ja tiimit), yksilé maarittaa
(rajojen hyvaksymisen) omien arvojen ja
tarkoituksenmukaisuuden perusteella

Kontrollintoteutuminen,
aikaulottuvuus ja

seuraukset seuraukset

Prosessimalli, ylhaalta alaspain; stabiili; valiton
vaikuttaminen; reaaliaikainen valvonta; konkreettiset

Vuorovaikutusmalli, alhaalta ylospdin ja horisontaalisesti
(ml.verkostot); jatkuva muutos/kehkeytyva;
kontekstisidonnaisuus, valillinen vaikuttaminen, pitka
aikajanne, henkset (sosiaaliset) seuraukset

Kontrollin hyvéksymisen
peruste (motivaatio)

Taloudellinen palkkio

[tsensa kehittdminen, henkilokohtaisten
tavoitteiden saavuttaminen

* Taulukko 1 esittad johdon kontrollin rakentumisen &aripaatilanteita. Tilanne kéytdnndssa on kui-tenkin harvoin ndin yksioikoinen.
Emme vditd, ettei perinteiselle johdon kontrollille ole tarvetta tai etta yksildlahtdisen kontrollin tulisi korvata kaikki kontrollin muodot.
On myds hyvin epatodenna-kéista, ettd adrimuodoissaan johdon kontrolli toteutuisi misséan. Taulukon 1 dikotomioilla ja edelld
kuvaamillamme esimerkeilld haluamme kuitenkin korostaa sitd, etta 1) johdon kontrollin konteks-tisidonnaisuutta seké rakentumisen
erilaisia tasoja ja ulottuvuuksia; 2) painottaa, ettd johdon kont-rollin maarittdmisessa tulee huomioida tyén luonteen muuttuminen; ja 3)
kritisoida sitd, etta perin-teisen johdon kontrollin kasitetta ei voida hyvaksya itsestadnselvyytend 2000-luvun tietoyhteiskunnassa.

ja objektiviisena toimijana) vaan kaikki yksilot (inhimillisini
organisaatioiden toimijoina). Yksilo, olipa kyseessi johtaja tai
alainen, ei ole vain kontrollille alistettu toimija, silli linsimai-
sessa 2000-luvun yhteiskunnassa yksilén rooli on usein toimia
itse kontrollinsa maarittdjana (ks. esim. Edgell 2012; Klikauer
2013). Yksilolld tulee siis olla riittivi (johdon oikeuttama) toi-
mintatila miirictii kontrollin rakentumista - niin tyé')ntekijinéi,
liikkeenjohtajana, omistajana kuin poliitikkona (Vrt. esim. Effe-
rin & Hopper 2007; Johanson ym. 2001; Abernethy & Stoel-
winder 1995).

Yksild ei nidin ollen ole vain kontrolloitava, vaan keskeinen
johdon kontrollin rakentaja. Nykyisin yksilé') mdarittdd ja oh-
jaa itsendisesti tehtiviensi suorittamista, joﬂoin kontrolloijan
ja kontrolloitavan suhteesta muodostuu vuorovaikutteinen.
Organisaatioiden jisenilld on "oikeus tulkita” ja tehda valintoja
- tietotyoliiselld on valmiuksia ja kykyi ottaa vastuuta omasta
intellektuellista kapasiteetistaan. Valtaa kiyttivit tissi mie-
lessi kaikki organisaatiossa ajatustyotd tekevit yksﬂét, el endi
vain johtaja, joka perinteisessa johdon kontrollin nikékulmassa
tekee ajatustyotd organisaationsa puolesta.

Kontrollin kisite ei litketaloustieteissi ole kaikilta osin ke-
hittynyt tieteenalan mukaisesti. Esimerkiksi laskentatoimessa
tieteenalan kehittyminen n;'ikyy k;’iyt;’innéss:’i néikyy siind, ettd
kiytéintéén on myos lanseerattu englanninkielisiéi ammattini-
mikkeit3, jotka liittyvéit enemmin tai vihemmin suoraan joh‘
don kontrolliin (esim. controller). Uusien osa-alueiden synty-
minen luokin haasteita tutkijoiﬂe seki k:'iytéinnén toimijoille
niin kisitteiden kuin kiytinnon toiminnan osalta.

Tissi tutkimuksessa tarkoituksemme on ollut korostaa siti,
kuinka kontrolli ilmaistaan; ei sitd, kuinka kontrolli ja ohjaus

lopulta toteutetaan. Yhteenvetona voimme todeta, ettd johdon
kontrollia tulee tarkastella erilaisista lihtokohdista, silli pe-
rinteinen nikemys korostaa yksipuolista, yhteen suuntaan ja
kaikkialla samalla tavoin toimivaa johdon kontrollin kisitetti.
Olemme pyrkineetkin avaamaan titd itsestidnselvyytti seki
linsimaisessa yhteiskunnassa tapahtuneen ihmiskisityksen
muutoksen kautta etti erilaisten toisiinsa nihden vuorovai-
kutuksessa olevien kontrollitasojen kautta, Olemme nostaneet
esiin dikotomioina johdon kontrollin #iripaitilanteita (Tau-
lukko 1). Tutkimustehtivin puitteissa olemme (1) kritisoineet
vallitsevaa yksipuolista kisitteen sisiltdd; (2) tiydentineet ole-
massa olevan kisitteen ulottuvuuksia; ja (3) tuoneet esiin ho-
listisempaa nikemystéi johdon kontrollin kisitteen rakentumi-
sesta, erityisesti suomalaisessa kieliympiristésséi. Korostamme,
ettd kyse on monitahoisesta ja vuorovaikutteisesta prosessista,
jossa johdon kontrolli rakentuu. Johdon kontrollin kisite onkin
pikemmin dynaaminen kuin stabiili.

Johdon kontrollin rooli on muuttunut ja samalla se on muut-
tanut myos kisitystimme johdon kontrollin kisitteestd: mitd
kontrolloidaan, kuka kontrolloi, ja miten kontrolli kokonaisuu-
dessaan rakentuu. Kisitteellisti selkeytt;'i ei vield ole saavutettu
ja lisdid tutkimuksia tarvitaan. Olemme esittineet havaintoja ja
tulkintoja johdon kontrollista siirtyessimme 1900-luvun alun
teollistumisen alkuaskeleista 2000-luvun tietoyhteiskuntaan,
mutta aiheeseen on perusteltua syventya yksityiskohtaisemmin.
Seuraavia vaiheita johdon kontrollin kisitteen jasen rakentumi-
sen tarkastelussa voisivat luonnollisesti olla yksityiskohtaisempi
syventyminen tdssd tutkimuspaperissa esitettyihin teemoihin,
erityisesti inhimillisen toimijan nikokulmasta. Esittimiimme
teoreettisesti rakennettua dikotomia-asetelmaa (ks. taulukko
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1) johdon kontrollista olisi myds syytd tismentdi empiiriselld
aineistolla. Johdon kontrolliin liittyvista lahikisitteisti ei timin
tutkimuksen puitteissa ole ollut mahdollista tehdi syvillista
tarkastelua. Naitd lihikisitteitd ovat mm. tieto ja valta. Myds
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