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NAKOKULMIA JOHDON KONTROLLIIN:

Ulkoista valvontaa ja subjektiivista tulkintaa

Auvinen, Tommi?
Teittinen, Henri?

TIIVISTELMA

Johdon kontrolli on organisaatioiden menestymisen perusedellytys ja liiketalous-
tieteen ytimessd. Kasite on kuitenkin arkikielessd negatiivisesti latautunut, mihin
on osin historialliset syynsd. Tieteellisessd keskustelussa johdon kontrolli on moni-
ulotteinen, mutta myos vahvasti historiaa kantava késite. Tadssd artikkelissa tarkas-
tellaan johdon kontrollia eri ndkokulmista. Tarkastelu on luonteeltaan teoreettista,
silld aineistona on kéaytetty liiketaloustieteen klassikoita, laskentatoimen oppikirjo-
ja ja vditostutkimuksia sekd Accounting, Organizations ja Society -lehden tutki-
musartikkeleita. Johdon kontrollin méérittely - jopa suomentaminen - osoittautui
haasteelliseksi, eikd universaalia ja stabiilia mé&dritelm&dad ole. Aineiston mukaan
johdon ylhdiltd alas suuntautuva kontrolli on yhd vallalla, vaikka mekanistinen
ihmiskasitys on alkanut murtua. Ehdotamme jasennyksen perinteisen ja yksiloldh-
toisen johdon kontrollin osa-alueista sekd siirtymistd kohti toimijakontrollia. Joh-
don kontrollin muutosta voidaan havainnollistaa esimerkiksi kysymalld missd ja
milloin nykyihmisen toimintaa ohjataan pakkovallalla ja fyysiselld kontrollilla, ja
missd ja milloin vaikuttamalla todellisuuskasityksiin merkitysten rakentamisen
kautta.

Avainsanat: Johdon kontrolli, liiketaloustiede, johdon laskentatoimi, manageria-
lismi, ihmiskdsityksen muutos, toimijakontrolli
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Haluamme osoittaa parhaat kiitokset paperiamme kommentoineille ja sen kirjoittamista
tukeneille professori Jukka Pelliselle, professori Marko Jarvenpddlle seké lehtori KTL Antti
Rautiaiselle.



1. JOHDANTO

Liiketaloustieteen klassikoilla on ollut vahva asema johdon kontrollin maarittelys-
sd ja muotoutumisessa. Vahva vaikuttaja on ollut esimerkiksi F. W. Taylor, jonka
noin 100 vuotta vanhan tieteellisen liikkeenjohtoteorian mukaan esimies oli se or-
ganisaation toimija, joka teki ajatustyon ja kontrolloi alaisen toimintaa palkitsemal-
la ja rankaisemalla. Varsinkin “vahemman intelligentti tyomies” tarvitsi tdsmallisid
ja suoraviivaisia kdskyjd jopa siihen, milloin taukoja on pidettdava. (Taylor 1911
[1914] 57-61.) Pari vuosikymmentd myShemmin ihmissuhteiden koulukunta ja
1980-luvulla kulttuurikoulukunta (vrt. esim. Takala 1999; Buchanan & Huczynsky
2007) ovat asettaneet klassisen johdon kontrollikdsityksen uuteen valoon ja toisaal-
ta yhteiskuntarakenteet ja ihmiskasitys (ks. esim. Foucault 1975; Hall 1999; Tainio
et al. 1987) ovat muuttuneet, mutta silti managerialistinen késitys on yha vallalla
(vrt. esim. Neilimo & Uusi-Rauva 1997). Kasite on saanut pikemmin uuden retori-
sen ulkoasun, mutta sisdlloltaan kontrolli suuntautuu yha ylhaalta alaspdin.

Tama artikkeli on kasitteellinen tarkastelu, jonka fokuksessa on johdon kontrolli.
Pyrimmekin tarkastelemaan johdon kontrollia poikkitieteellisesti ja myos historial-
lisesti. Yleiskatsauksemme johdon kontrollin késitteeseen ja merkityshistoriaan
ulottuu keskiajalta 2000-luvulle. Painotamme kuitenkin keskustelua johdon kont-
rollin luonteesta viime vuosikymmenind ja tdimédn pdivan organisaatioymparistos-
sd. Esitimme oman ehdotuksemme kontrollin kisitteen “nykyaikaistamisesta”.

Késitteellinen tyd on kuitenkin osoittautunut haasteelliseksi, silld kyseessa ei ole
koherentti ja yksiselitteinen kasite. Johdon kontrolli on keskeinen kasite liiketalo-
ustieteissd (esim. Macintosh 1994), mutta se ei kaikilta osin ole kehittynyt tieteen-
alan mukaisesti. Esimerkiksi johdon laskentatoimessa tieteenalan kehittyminen
nakyy siirtymisend yleisestd laskentatoimesta (engl. general accounting) kohti eri-
koistuneempaa kustannuslaskennan (engl. cost accounting) osa-aluetta ja edelleen
kohti johdon laskentatoimen (engl. management accounting) osa-aluetta (ks. esim.
Virkkunen 1954). Viimeisimpand kehitysvaiheena tdssd prosessissa voidaan pitdd
erillisen johdon kontrollin osa-alueen rakentumista. Uusien osa-alueiden syntymi-
nen luo haasteita tutkijoille sekd kdytdnnon toimijoille niin kasitteiden kuin kay-
tannon toiminnan osalta. Tarkastelemme johdon kontrollia sekd historian ettd ny-
kyhetken kannalta (ks. my6s Partanen 2001, 21).

My®6s johdon kontrollin (engl. management control) lukuisat suomennokset ovat
oma lukunsa sindnsd. Englanninkielisessd keskustelussa johdon kontrolli on va-
kiinnuttanut selkeammin - tosin ei itsestddnselvésti ja yksiselitteisesti - merkitys-
téadn. Englanninkielinen kirjallisuus on suomen kieleen keskeisesti vaikuttava teki-



jd ja yhtdalta pintapuoliset suomennokset ja toisaalta osin puutteellisesti rakennet-
tu késiteteoreettinen perusta aiheuttavat haasteita. Suomalaisessakin keskustelussa
johdon kontrolli voi viitata johdon ohjaukseen (Virtanen 2006), johdon valvontaan
(Rautiainen 2000), talousjohtamiseen (Pellinen 2005) tai toiminnan ohjaukseen (ks.
esim. Lappeenrannan teknisen yliopiston tai Helsingin kauppakorkeakoulun ope-
tusohjelmat: Sandstrom 2009 tai Malmi 2009 3) 4. Virkkunen mddritti jo vuonna
1954 laskentatoimen yhdeksi osa-alueeksi kontrollin, joka tarkoittaa toiminnan ai-
kaansaannosten jdlkeenpdin tapahtuvaa toteamista ja arvostelua. (s. 44). On myos
varsin yleistd, ettd suomalaisia vditostutkimuksia tehdddn englanniksi jolloin “ma-
nagement controllia” ei edes tarvitse kdantdd (esim. Moilanen 2008). Kaytantoon
on myos lanseerattu englanninkielisia ammattinimikkeitd, jotka liittyvat enemméan
tai vihemman suoraan johdon kontrolliin (esim. controller). Osa tutkimustehta-
vdamme onkin jasentdd johdon kontrollin kasitettd suomen kielelld.

Tutkimuksemme aineistona on kirjallisuus. Aineistoa on kédytdnnossad ldhes rajat-
tomasti, joten olemme tehneet rajauksia. Aineistotarkastelumme rajautuu karkeasti
kolmeen osaan: 1) liiketaloustieteen klassikot 2) suomalaiset johdon laskentatoi-
men oppi- ja vditoskirjat sekd 3) laskentatoimen tieteelliset aikakauskirjat. Liiketa-
loustieteen klassikoista olemme pyrkineet valitsemaan teoksia, jotka kasittelevit
johdon kontrollin késitettd (management control). Historiandkokulmaa tukemaan
olemme valinneet muutaman klassikon sekd yhteiskuntatieteellisestd ettd liikkeen-
johtotieteen kirjallisuudesta (mm. Foucault [1975] 2000; Fayol 1924). Tarkastelun
keskitssd on my6s suomalainen johdon laskentatoimen liiketaloustieteellinen kes-
kustelu. Téltd osin tutkimuksessa on kdytetty aineistona suomalaisia johdon las-
kentatoimen oppikirjoja (mm. Virkkunen 1954; Riistama & Jyrkkio 1971; Neilimo &
Uusi-Rauva 1997). Lisdksi olemme kdyneet ldpi johdon laskentatoimen viitostut-
kimuksia 1990-luvulta tihdn pdivddn asti. Keskeisen vertailukohdan tarkaste-
luumme tuo johdon laskentatoimen kansainvilinen englanninkielinen keskustelu.
Té&ltd osin aineistonamme on johdon kontrollin maaritykset Accounting, Organiza-
tions and Society -lehdessa vv. 1977-2007.

3 Kurssin nimi on suomeksi “Toiminnan ja talouden ohjaus” ja englanniksi ” Accounting for Mana-
gement Control”, sdhkoinen linkki kurssin kotisivulle: https:/ / cie.hkkk.fi/22E25000/ esittely.htm

4 Kédytdannossd ‘'management control’ ndhdaan liitettdvan vieldkin moninaisempiin ulottuvuuksiin

kuten esimerkiksi Balanced Scorecardiin tai strategiseen ohjaukseen ja valvontaan (esim. Anthony
& Govindarajan 1989).



2. JOHDON KONTROLLIN RAKENTUMINEN

2.1 Etymologiasta ja kddnnoksistd

Kontrollin késitteen ldhtokohtana voidaan pitdd latinankielistd kasitettda contra, jo-
ka tarkoittaa vastakohtaa, yhdistettynd pyorimisliikettd tai paperikddrod tarkoitta-
vaan rotulukseen. Paperirulla oli rekisteri, johon asioita merkittiin muistiin ja saa-
tettiin vertailla myShemmin. Paperirulla, dokumentti, toimii siten kontrollin, asi-
oiden vertailun, ldhtokohtana. Liikettd vastustavana toimintona kontrolli puoles-
taan liitetddn valvontaan ja ohjaukseen, jolloin tarkoitus on pystyd hallitsemaan ja
rajoittamaan liian vapaasti etenevdd toimintaa. Kontrollin alkuperdinen késite
contrarotulus (latinaa; englanniksi counter-roll ja ranskaksi contrerolle), tarkoittaa
siis joko asioista ylldpidettdvan dokumentin tai paperirullan muotoa tai toiminnal-
lisesti etenevédn liikkeen (kehityksen) vastustamista. (Oxford English Dictionary
1989.)

Suomen kielessd kontrollin késite liitetddn hallintaan (ja hallinnassa olemiseen),
johtamiseen, madrdysvaltaan, valvontaan, tarkkailuun, sddnnostelyyn, rajoittami-
seen, itsehillintddn, tarkastustoimintaan ja kurissa pitdmiseen. (MOT Collins Eng-
lish Dictionary 2.0). Kontrolli suomentuu my6s sensuuriksi, mikd on varsin ldhelld
jo merkitysten rakentamista ja todellisuuskésityksiin vaikuttamista. Suomennos
avaa siis monimutkaisen kasitteiden verkoston, jossa on sekd fyysinen ettd abstrak-
ti ulottuvuus.

Englannin kielessd kontrolli saa vield laajemman tulkinnan ja kdyttokontekstin
kuin suomen kielessd. My6s englannin kielessd kontrollin késite liitetddn johtami-
seen, sddntdjen antamiseen, tarkastamiseen, rajoittamiseen, sddnnostelyyn, estami-
seen, toimintojen ohjaamiseen, tarkistamiseen, vahvistamiseen, mutta liséksi oike-
aksi toteamiseen, toteen ndyttdmiseen, taloudelliseen sdannostelyyn ja liiketapah-
tumien tarkistamiseen. Kontrollin késite kietoutuu my®os valtaan® ohjata ja maarit-
tdd, menetelmddn ohjata ja sddnnostelld, vertailun kohteena tai kontrolloitavissa
olemiseen (controllable), kykyyn kontrolloida (controllability) tai kykenemdtto-
myyteen kontrolloida (controllableness), sekd kontrolloitavuuteen (controllability)
(MOT Collins English Dictionary 2.0).

5 Kontrollin lghikésite, valta, on myos erityisen haasteellinen suomentaa, silld englanninkielen valta
(power) on suomen valtaa huomattavasti laajempi késite (ks. esim. Ylikoski 1999). Valtaa ei voi kui-
tenkaan kéyttdd synonyymina (johdon) kontrollille, silld kédsitteiden vélilld vallitsee hienoiset mer-
kityserot (Wrong 1979). Verbind englannin kielen kontrolliin sisdllytetddn toiminnan synonyymeina
ldhinng hallita ja johtaa, méaéariilld ja kédsked (MOT Collins Compact Thesaurus 1999), mutta tédssa-
kin mielessa kisite eroaa vallasta, jolla ei englannin kieless4 ole verbimuotoa (Wrong 1979).



Kontrolli voidaan siis médritelld asiaksi, jota kontrolloidaan, tai toiminnaksi, jota
valvotaan ja ohjataan. Kontrolli ndhd&ddn yhtdéltd asioiden tarkistamiseksi ja vah-
vistamiseksi; laskentatoimen ndkokulmasta varsin ldheisesti maksujen ja rahasuo-
ritusten hallitsemiseksi (kirjanpidon pitdmiseksi). Kontrolliin liitetddn myos vir-
heettomyyden varmistamiseen ja toisaalta sekd ihmisten toiminta ettd asioiden
valvonta. (Oxford English Dictionary 1989). Kontrollin kasite korostaa siis ldhto-
kohtaisesti vapaan toiminnan rajoittamista ja ohjaamista, mikd edellyttdd ainakin
jonkinasteista hallintaa sekd méaéarays- ja kdskytysvaltaa johonkin.

2.2 Liiketaloustieteellistd keskustelua johdon kontrollista

Tama luku on lyhyt historiakatsaus johdon kontrolliin erityisesti laskentatoimen
tieteellisen keskustelun piirissd. Johdon kontrollin erilaisia ulottuvuuksia on kar-
toitettu muutaman klassikon johdattamana, mutta pddpaino tarkastelussa on Ac-
counting, Organizations and Society -lehden julkaisuissa vv. 1977-2007. Tarkaste-
lumme painottuu siis 1900-luvun jdlkipuoliskolle, joka on ollut lansimaissa teollis-
tumisen aikakautta. Siirtyminen jilkiteolliseen aikakauteen on myos kdynnissd,
mikd ei juuri nouse esille johdon laskentatoimen tieteellisessa keskustelussa.

Burns & Stalker (1961) esittivit johdon kontrollin jakaantumisen mekaaniseen ja
orgaaniseen muotoon. Kontrollin mekaaninen muoto liittyi keskitettyyn ja autori-
taariseen liikkeenjohtoon, jossa tyo on hyvin erikoistunutta ja standardisoitunutta.
Kommunikointi on muodollista ja vertikaalista, ja pddtokset, palkkiot ja rangais-
tukset vilittyvat organisaatiossa ylhadltd alaspdin kun taas raportointi kulkee or-
ganisaatiossa alhaalta ylospdin. Orgaanisen kontrollin he puolestaan littdvat
huomattavasti viljempé&an kontrollin muotoon. Tdhan liittyy keskeisesti mm. p&a-
toksenteon hajauttaminen ja osallistuva liikkeenjohdon tyyli.

Etzioni (1961) puolestaan esitti organisaatiot normatiivisiksi, mikali toimijoilla on
samanlaiset tavoitteet; utilitaarisiksi (kdytannolliseksi), mikili tavoitteella ei ole
merkitystd toimijoiden toimintaan; ja pakonomaiseksi (coersive), mikili organisaa-
tion tavoitteet ovat toimijoiden kanssa pdinvastaiset. Erityisesti jalkimmadisessd na-
kokulmassa valta on se, mikd pakottaa toimijat organisaatiossa toimimaan organi-
saation esittimien sddntojen mukaisesti. Sekd Burns & Stalkerin (1961) ettd Etzio-
nin (1961) madritykset ovat luonteeltaan varsin funktionaalisia ja kuvaavat ensim-
mdisid askelia kohti nykyaikaista johdon kontrollin késitetta.

Anthony (1965) maédéritteli johdon kontrollin prosessiksi, jossa johtajat varmistavat,
ettd resurssit hankitaan ja hyodynnetddn tehokkaasti organisaation asettamat ta-
voitteet saavuttaen. Mddritelmdd voidaan kdytdnnossd pitdd uuden aikakauden
alkuna johdon kontrollin méaédrittdmisessd, silld tdmén jdlkeen johdon kontrollia on
tarkasteltu huomattavasti laajemmasta, erityisesti kayttaytymistieteellisestd nako-



kulmasta. Anthonyn maééritelméa voidaan pitdd erdanlaisena klassisena esityksend
johdon kontrollista.

Perinteisessd ndkokulmassa (ml. Anthony 1965) kontrolliin liittyy olennaisena
elementtind tavoite. Tavoite asetetaan ja pyritddn saavuttamaan - ja jonka saavut-
tamista kontrolloidaan. Tavoitteen, eli kontrolloitavan kohteen méaarittiminen on
myo6s ndkokulma, jota tutkijat ovat pyrkineet avaamaan. Miten tavoite mddrittyy,
onko kyseessd organisaation, yksilon vai yksiloistd koostuvan ryhmén tavoite
(esim. Anthony & Govindarajan 1989; Merchant 1985)? Perinteisessa kontrollin 14-
hestymistavassa kontrolli ndhdddn tavoiteltavana paamadrdand, joka liittyy tehok-
kuuteen kédytettyjen tuotannontekijoiden (input) ja saatavien tuotosten (output) va-
lisessd suhteessa.

Erds keskeinen tapa esittdd johdon kontrollin rakentumista on jakaa se taloudelli-
siin ja ei-taloudellisiin (ks. esim. Abernethy & Stoelwinder 1995; Chenhall & Euske
2007; Chow et al. 1999) tai muodollisiin ja epamuodollisiin johdon kontrollin ulot-
tuvuuksiin (ks. esim. Bisbe & Otley 2004; Gerdin 2005; Alvesson & Kérreman 2004;
Chenhall 2003). Taloudellinen ndkdkulma korostaa tulostavoitteiden asettamista ja
niiden saavuttamisen valvontaa ja ohjausta, kun taas ei-taloudellinen ndkékulma
korostaa myos laadullisia ja sosiaalisiakin tekijoitd. Esimerkkind taloudellisesta
johdon kontrollin muodosta on perinteinen budjetointi.

Muodollisella johdon kontrollilla tarkoitetaan virallisia ohjeistuksia ja sdadntoja (ks.
esim. Cools et al. 2007; Ahrens & Chapman 2007; Chow et al. 1999). Ohjeistukset,
sddnnot ja politiikat ndhdadan liittyvan keskeisesti johdon kontrollin toiminnalli-
seen organisointiin. Organisaatiossa liikkeenjohto on se, joka johdon kontrollin teh-
tavdd suorittaa. Muodolliset johdon kontrollin muodot kuvaavat hyvin vallalla
olevaa johdon kontrollin byrokraattista luonnetta. Epamuodolliseen johdon kont-
rolliin puolestaan liitetddn mm. viliton esimiehen antama ohjaus tyon suorittami-
sessa tai kasvokkain tapahtuva kommunikointi. Epdmuodolliseen johdon kontrol-
liin liitetddn myos huomattavan usein arvot. Arvot nousevat esiin erityisesti yksi-
16n ja ryhmédn ja maantieteellisen kulttuurin ndkokulmista (ks. esim. Ahrens &
Mollona 2007; Efferin & Hopper 2007; Widener 2004; Alvesson & Karreman 2004;
Bhimani 1999).

Taloudelliseen ndkdkulmaan ja johdon kontrollin toteuttamiseen liittyy vahvasti
aikaperspektiivi. Johdon kontrolli kohdistuu siten useimmiten joko lyhyeen tai
pitkdan aikavéliin (ks. esim. Efferin & Hopper 2007; Kamminga & Van der Meer-
Kooistra 2007; Chenhall & Euske 2007; Whitley 1999). Anthony & Govindarajan
(1989) maadrittelevat johdon kontrollin prosessiksi (management control process),
jossa yhdistyvit pitkdn aikavilin strateginen suunnittelu ja kontrolli ja lyhyen ai-
kavidlin tyotehtdvien kontrolli. Anthonyn & Govindarajan (1989) mukaan johdon
kontrolli on siten tehtédvé, joka varmistaa strategisen tavoitteen toteutumisen suori-



tettavien tyotehtdvien kautta. Taméan maédrityksen voidaan ndhda heijastavan voi-
makkaasti tyontekijoiden motivoimista, joka ndyttdytyy myos organisaation tavoit-
teiden saavuttamisessa. Tdlld on siten vahva yhteys suorituksen mittaamiseen ja
resurssien kohdentamiseen tavoitteeseen pddsyn varmistamiseksi. Tatd yha voi-
missaan olevaa nikemystd on kuitenkin kritisoitu siitd, ettd se pikemmin erottaa
kuin yhdistdd suunnittelua ja kontrollia toisistaan, silld tdssd ndkokulmassa suun-
nittelu (planning) ndhddén itsendisend toimintona, samoin kuin titd seuraava toi-
minta (action) ja tdtd seuraava palaute (feedback) (Lowe & Puxty 1989).

Hopwood (1974) puolestaan toi jo kolme vuosikymmentd sitten esille kontrollin
sosiaalisen ulottuvuuden eli erilaisten sosiaalisten toimintamallien vaikutuksia
kontrolliin. T4td ndkdkulmaa tukee myds Merchantin (1985) ndkemys sosiaalisesta
kontrollista tai kdyttdytymiseen perustuvasta kontrollista, jolloin kontrollin n&h-
dddn kohdistuvan pitkilti organisaation toimijoiden kontrolloimiseen. Merchantin
esittdimd henkilostondkokulma korostaa rekrytointia, koulutusta, téiden suunnitte-
lua sekd normien ja arvojen jalkauttamista pyrkien saamaan aikaan itsekontrollia
(selfcontrol) organisaatiossa (ks. myos Efferin & Hopper 2007; Davila 2005; Johan-
son et al. 2001; Langfield-Smith 1997; Abernethy & Stoelwinder 1995).

Sosiaalista ja organisaatiokontekstissa tapahtuvaa kontrollin ymmartamistda voi-
daankin pitdd vaihtoehtoisena johdon kontrollin tarkastelundkokulmana. Sosiaali-
nen johdon kontrolli (social control) on kontrollin muoto, jossa yhteisolld on ole-
massa yksimielisyys lopputuloksesta ilman, ettd on olemassa erityistd uskomusjar-
jestelmdd (esim. Langfield-Smith 1997; Mouritsen & Thrane 2006; Hopwood 1974;
ks. my6s Abernethy & Brownell 1997; Langfield-Smith 1997; Alvesson & Karreman
2004). Sosiaalisen johdon kontrollin lisdksi sosiaalista ulottuvuutta edustaa ns.
osallistuva johdon kontrolli. T4ll4 tarkoitetaan, ettd myos tyontekijét, ei vain johto,
osallistuu esimerkiksi budjetointiprosessiin, suorituksen mittaukseen ja kulttuuri-
en rakentumiseen. (esim. Cools et al. 2007; Efferin & Hopper 2007.)

Vaihtoehtoista ndkokulmaa edustaa myos kulttuurien kautta tapahtuva tarkastelu.
Kontrolli ndhddédn osana kulttuuria, jossa se on osallisena. Perimmadisend ajatukse-
na on, ettd kontrolli ldhtee ennemmin jokaisesta yksilostd itsestddan kuin ulkopuo-
lelta m&aratyistd ohjeista ja sddnnoistd. Tahan liittyy siten myos kontrollin vastus-
tuksen ndkokulma. Uusimpana muotona voidaan vield lopuksi mainita johdon
kontrolliin liittyvad etdisyyden ulottuvuus. Kdytannossa tdlld tarkoitetaan nykyai-
kaisten teknologioiden mahdollistamaa johdon ohjauksen suorittamista ajasta ja
paikasta riippumatta. Etdisyyden ulottuvuuteen liitetddn usein myos ns. nakyvyy-
den (visibility) parantaminen toiminnoissa. (ks. esim. Dechow & Mouritsen 2005;
Quattrone & Hopper 2005.)

Yhtd kaikki johdon kontrolli tarkoittaa perinteisessd mielessa liikkeenjohdon maééa-
rittelemdd, ylhaalta alaspdin suuntautuvaa ja vaiheittaisiin toimintoihin jakautuvaa



tehtdvad. De Bono (1981, 114-124) kuvaa liikkeenjohdollisessa teoksessaan teolli-
suusyrityksen ohjausmallia ylhdéltd alaspdin rakentuvaksi, jossa organisaation joh-
to antaa ohjeet siitd, kuinka tehtdvit on suoritettava ja kaikki muut ohjausmallit
ndhddan sekavina ja vain epéjdrjestystd luovina. Kuvio 1 (Neilimon & Uusi-
Rauvan 1997 teoksesta) havainnollistaa osuvasti myo6s yksipuolista suomalaisessa
liilketaloustieteellisessd keskustelussa usein kdytettyd johdon kontrollin kasitetta.
Liikkeenjohto ensimmadisessd vaiheessa asettaa tavoitteet, jalkauttaa ne yritystasol-
ta, tulosyksikkotasolle ja edelleen suoritustasolle, seuraa toimintojen suorittamista
ja valvoo asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Kaikkia muita johdon kontrollin
muotoja, kuin ylh&altd alaspdin asetettujen tavoitteiden, tehtdvien suorittamisen ja
valvonnan toteutusta, on pidetty jopa liikkeenjohdollista sekasortoa aiheuttavina.

Kannattavuus Tuottavuus Paadomarakenne Likviditeetti
tavoitteet tavoitteet tavoitteet tavoitteet
Tulosennen Kayttopaao
satunnaiseri matavoite
8 ja veroja YRITYSTASO
A A
Tulosyksikd Vaihto-
n tulos L omaisuuden
poistojen TULOSY KS |KKOTASO maara
jalkeen
A A
Suoritteen Suoritteen
myyntikate | myyntiaikae
SUORITETASO hto
Tavoitteiden Toimintojen Toteutumisen
asettaminen suoritus valvonta

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

Téssd kontekstissa johdon kontrolli kuvaa johdon tapaa suorittaa ohjausta ja val-
vontaa yhtddltda yhd kehittyneemmissd tuotantoympdristdissd, ja toisaalta tyon
luonteen muuttumisen keskiossa. Tyon luonne, 1900-luvun alun teollisesta tuotan-
nosta ja ohjauskulttuurista on muuttunut alkeellisista teollisuuslaitoksista ja hyvin
yksinkertaisista tuotantoprosesseista varhaisen auto- ja myohemmin sotateollisuu-
den vaatimien massatuotantojen kautta nyky-yhteiskunnan kuluttajien tarpeita
palvelevaksi teollisuudeksi ja tietoa korostavaksi toiminnaksi. Tainion et al. (1987)



mukaan kehitys tarkoittaa liikkeenjohdollisten tehtdvien ndkokulmasta sitd, etta
kun pienyrityksistd kasvoi tehdasyrityksid, omistus eriytyi sisdisestd johtamistyos-
td ja liikkkeenjohto taloudellisena voimana on laajentunut yksityisyrittdjan persoo-
nasta liikkeenjohtokollektiiviksi. My6s nykyajan teollinen tuotanto on muuttunut
ja siind korostuu yhd suuremmassa mddrin ndhda tieto ja yksilon osaaminen. T&-
hdn muutokseen my6s johdon kontrollin on vastattava. Tédtd korostaa myos Pelli-
sen (2005, 40) ndkemys siitd, ettd késitys organisaatioissa toimivista yksiloistd ja
heiddn minuudestaan on arvokas ldhtokohta talousjohtamiselle. Seuraavassa py-
rimme tuomaan esille ndkemyksemme kontrollin késitteen laajentumisesta, vas-
taamaan 2000-luvun johdon kontrollin vaatimuksia ja tarkastelemme johdon kont-
rollin rakentumista inhimillisen toimijan ndkokulmasta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johdon kontrollilla on paljon erilaisia ja eritasoi-
sia ulottuvuuksia. Ulottuvuuksien tarkastelu on pitkilti rakentunut Anthonyn
(1965) madrittelemén johdon kontrollin prosessin ympérille. Useimmiten ndhd&an,
ettd suunta on ylhdaltd alaspdin, koska johdon kontrollilla ymmarretddn nimen-
omaan johdon maédrittdma ja suorittama toiminto. Kontrollin kohteena on kuiten-
kin viimek&ddessd inhimillinen toimija, yksilo, mitd harvoin nostetaan esille - kay-
tetddnpd millaista kontrollin muotoa hyvidnsd (taloudellista tai ei-taloudellista,
muodollista tai epamuodollista, kasvokkain tapahtuvaa tai etdisyyksien pédédstd ta-
pahtuvaa kontrollia). Poikkeuksena on esimerkiksi kulttuurindkékulma johdon
kontrolliin.

Tuotannon kontrollointi ei ole ainoa organisaation arvo. Johdon kontrolliin siithen
liittyy sosiaalisia ja eettisid ulottuvuuksia (joihin ei syvennyta tassa tutkimuksessa),
jossa inhimillisen toimijan rooli korostuu. Liiketaloustieteiden ldhtokohdat 1900-
luvun alussa (esim. Taylor & Fayol) ndkyy yhd mm. rationalismina ja mekanistise-
na ihmiskasityksend. Monimutkaisen inhimillisen toimijan rooli on kuitenkin jaa-
nyt liikkeenjohdon nékdkulman varjoon miki ei tosin ole ylldttavas, silld vallitsee-
han taloustieteissd yhd rationaalisen toimijan myytti (vrt. Pihlanto 2002). Johdon
kontrolli tarvitsee managerialismin lisdksi kokonaisvaltaisempaa, eri toimijat
huomioivaa tarkastelua. Voidaan todeta yksisuuntaisen ajattelun “leimanneen”
johdon kontrollin késitetta.

2.3 Ihmiskeskeinen nikokulma

Kontrolli ymmarretddn usein arkikielessd pikemmin negatiivisena kuin positiivi-
sena ilmiond - kukapa haluaisi tulla kontrolloiduksi? Liiketaloustieteissd kontrolli
kantaakin monia merkityksid. Esimerkiksi Boswell (1972, 55-57; 150-153) tuo kont-
rollin esille muutoksen kdynnistdvdnd voimana: Ihminen voi jopa vapautuakseen
tydnantajansa kontrollista ryhtyd itse yrittdjdksi, jolloin sindnsd negatiivinen kon-
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septi saa positiivisen tulkinnan. Liikkeenjohtotieteissd kontrollin on ndhty kuulu-
van niin johtajan primaarisiin tehtaviin (Fayol 1924) kuin toimivan organisatoris-
ten toimijoiden ajattelun kahleina (vrt. esim. Morgan 1997).

Varsin yleistd varhaisessa liikkeenjohdollisessa ajattelussa oli, ettd tyontekijdd us-
kottiin olevan hyoddyllistd kontrolloida tiukasti ja ettd raha ja rangaistukset ohjaa-
vat toimintaa kaikkia hyodyttavasti. Iman tiukkaa esimiehen kontrollia (tdssd yh-
teydessd valvontaa) sekd palkkakontrollia (suoritepalkka) ihmiselld on taipumus
laiskuuteen, mistd seuraa tehottomuutta (Taylor 1911 [1914] 57-61). Henry Ford
(1927, 17-19; 27-29) uskoi rahan ja vaurauden toimivan keskeisend nykyaikaisen
ihmisen toiminnan ohjaajana. Tosin Ford painotti tehokasta tuotantoa seuraavan
hintojen laskun hyotyjad ostovoiman kannalta. Managerialistinen ajattelu ei juuri
tunnistanut yksilon dlyllistd kapasiteettia sen enempédd kuin emotionaalisia ja sosi-
aalisia ulottuvuuksia. Aiemmin, 1920- 30-luvuilta ldhtien ihmissuhteiden koulu-
kunta heritti kiinnostuksen sosiaalisiin tarpeisiin. (vrt. esim. Takala, 1999.) Kasitys
tiukasta yksilon kontrollista on muuttunut sadan vuoden takaisesta - ainakin pu-
heessa - mistd johtuu osaltaan myos se, ettd kontrollista on tullut jopa “kirosana”.
Ihmisten koulutustaso, sivistystaso, itsetietoisuus ja muu individualistinen (vrt.
esim. Hall 1999) ajattelu on noussut keskioon. Organisaatioissa tapahtuva oppimi-
nen, erityisesti innovatiivisuus onkin erddnlainen retorinen vastavoima perinteisel-
le managerialistiselle kontrolliajattelulle.

Taylor (1911) korosti, ettei ole olemassa huonoja tyontekijoitd, vaan huonosti sopi-
via tyotehtdvid. Taylorilaisittain esimerkiksi tilitoimistoon valitaan kirjanpit&jaksi
jo valmiiksi tarkka henkild, jolloin johdon kontrollin tarve vahenee. Mikli henkil6
on sopimaton tarkkuutta vaativaan kirjanpitotyohon, tdmé lisdd johdon tarvetta
valvoa eli kontrolloida tyontekoa ja sen tuloksia. Voidaankin ensinndkin kysyd,
missd mddrin oikea rekrytointipddtds vapauttaa johtoa kontrollointitehtdvistd seka
vastaavasti tyontekijdd johdon kontrollista? Voidaan toisaalta kysyd, missd méddrin
tyontekijan motivaatiota ja motivoitumista ohjaamalla voidaan vaikuttaa kontrol-
lin tarpeeseen? Nditd kysymyksid arvioimme myohemmin tarkastelemalla yksilon
ja organisaation kontrollia eri tasoilla ja tilanteissa (ks. taulukko 2).

Carol Ray (1986) on tunnistanut erilaisia johdon kontrollin (management control)
tyyleja historian kautta (ks. Huczynski & Buchanan 2007, 639-640). Han esittad, ettd
siirtyminen on tapahtunut byrokraattisesta kohti humanistista kontrollia. Byro-
kraattisella kontrollilla hén tarkoittaa, ettd kontrolli kohdistuu tyontekijoihin ul-
koisesti sddntojen, valvonnan ja palkitsemisen kautta. Esimerkkeind hdn mainitsee,
ettd mm. Taylor, Weber, Ford ja Fayol suosittelivat rationalistista ldhestymistapaa
tyontekijoiden kayttdytymisen ohjaamiseksi kohti organisaation tavoitteita. Hu-
manistinen johdon kontrolli pyrkii puolestaan tyydyttamaan tyontekijoiden tarpei-
ta tydtyytyvdisen ja tyoilmapiirin kautta. Tarkoituksena on tukea sisdistd kontrollia.
Elton Mayo (1933, 1975) puolestaan oletti yksilon tukevan organisaation tavoitteita,
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mikili ne kohtaavat taman yksilolliset tavoitteet. My6s organisaatiokulttuuri voi-
daan ndhdd tehokkaana kontrollin tyokaluna, jolloin kulttuurin kautta voidaan
vaikuttaa tyontekijoiden ajatuksiin, uskomuksiin ja arvoihin. Hyczynski & Bucha-
nan (ibid.) nostavat esille Rayn (1986) havainnot organisaation kulttuurin kautta
tapahtuvasta johdon kontrollista, minka kautta aikaansaadaan tunnesiteitd, yhteis-
ten symbolien arvostamista ja kollektiivista yhteenkuuluvuuden tunnetta. Valtape-
lin asemasta johtajan tulisikin vaikuttaa tyontekijoihin organisaatiokulttuurin kaut-
ta. Johdon kontrollin muuttumista byrokraattisesta kontrollista humanistisen kont-
rollin ja edelleen kulttuurin kontrollin aikakauteen kuvaa alla oleva taulukko 1.

Byrokraattinen kontrolli (F.W. Taylor)
Palkkioiden manipulointi = lojaalius, luotettavuus = lisdéntynyt tehokkuus

Humanistinen kontrolli (Elton Mayo)
tyydyttévét tehtdvit & tydoryhma —> lojaalius, luotettavuus = lisddntynyt tehokkuus

Kulttuurinen (symbolinen) kontrolli (Deal & Kennedy, Schein)
Organisaatiokulttuurin manipulointi (ml. Myytit ja rituaalit) = rakkaus yritykseen
ja sen tavoitteisiin = lisdantynyt tehokkuus

Taulukko 1. Rayn (1986) jasennys erilaisista organisatoristen kontrollin muodoista
(Huczynski & Buchanan 2007, 640)

Mary Parker Folletin mukaan johdon valvonnan (kontrollin) tulee perustua sithen
ajatukseen, ettd yksilot ja ryhmaét ovat itseohjautuvia ja -méaaradavia yksikoitd, jotka
ymmartdvit yhteisten intressien merkityksen ja kontrolloivat itse tehtdviddn saa-
vuttaakseen padmadransd. Johtajan tehtdvand ei ole ndiden yksikoiden kontrolloin-
ti, vaan hdnen tehtdvdndan on pyrkid kontrolloimaan monimutkaisia riippuvuus-
suhteita, jotka vallitsevat yksikdiden vililld. Johtajan tehtdviin ei toisin sanoen
kuulu henkildiden kontrollointi, vaan hédnen tulee pyrkid vaikuttamaan yhteistyo-
tilanteisiin. Monet tilanteet ovat kuitenkin liian monimutkaisia kontrolloitaviksi
keskitetysti, ja siksi valvontaa on hajautettava valvontapisteisiin eri puolille orga-
nisaatiota. Valvonta tdydellistyy, kun eri valvontapisteistd saadut tiedot koordi-
noidaan yhteen. Folletin mukaan johtajan keskeinen tehtdva on siis organisaation
pddmaddrien asettaminen. (Takala 1999, 95.)

Yksilon kontrollia ei siis tule tavoitella, mutta johdon organisaatiotason kontrolli
pysyy kuitenkin Folletin mukaan johdon keskeisend tehtdvand. Johdon toiminta
edellyttdd organisaatiosta pirstaleisena saatavaa tieto. Yksildiden seuraamisen ja
kontrollipyrkimysten hylkddmisestd seuraa itsekontrolli, josta puolestaan seuraa
itseohjautuva ryhmd, joka nykytermein lienee varsin ldhelld tiimin ajatusta. Orga-
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nisaatiokdyttdytymisen ndkokulmasta voidaan ajatella, ettd itseohjautuva ja arvos-
tuksen tunnetta nauttiva yksil6 toimii siis Folletin mukaan paitsi tehokkaammin
organisaatiossa, myos vdhentdd johdon kontrollitarvetta perinteisessd mielessa.

McGregorin X- ja Y-teorian mukaan kontrollilla on johtajan ihmiskésityksesta riip-
puva merkitys. X-tyypin johtaja uskoo ihmisen tarvitsevan tiukkaa ulkoista kont-
rollia, kun taas Y-tyyppi luottaa ihmisen itseohjautuvuuteen ja sisdiseen kontrolliin.
Tottuessaan X-tyypin mukaiseen johtamiskadytdantoon ja ulkoiseen kontrolliin
useimmat tyontekijdt alkavat kuitenkin lopulta pitdd tyotd valttamattomanad paha-
na eivatkd koe sitd persoonalliseksi haasteeksi ja tyydytyksen ldhteeksi. (Takala,
1999.)

Palm & Voutilainen (1970) ennakoivat tulevaa inhimillist4 ja itseohjautuvaa suun-
tausta sekd ehdottivat pyrkimysta pois Tayloristisesta ja Fayolilaisesta autoritaaris-
byrokraattisesta tavasta organisoida jo 1960- ja 70-lukujen taitteessa. He arvioivat
(1970) valtaa siirtyvdn tyonantajilta tyontekijoille, jonka seurauksena tyontekija
pddsee osallistumaan oman toimintatilansa rakentamiseen. He uskoivat uuden joh-
tamisfilosofian aikaansaavan yritysten toimintojen uudelleenjdrjestelyn. Laskenta-
toimen kannalta he madrittelevit keskeiset palkkaukseen liittyvit jarjestelmit ja
korostavat tietojenkdsittely- ja informaatiojdrjestelmien merkitysta (s. 143-144). Esi-
tys jdi kuitenkin siltd osin pikemmin luetteloksi keskeisistd palkkahallinnon osa-
alueista ja tekniikoista kuin esitykseksi uudesta johtamisfilosofiasta laskentatoimen
ndkokulmasta. Kuitenkin aavistus siitd, ettd tyontekijdt voivat lahitulevaisuudessa
muuntua ldhes autonomiseksi itseohjausjdrjestelmiksi on mielenkiintoinen, silld

sitd on odotettu jo vuosikymmenid - ja odotetaan yha 2000-luvulla (vrt. esim. Juuti
2007).

Kontrollikeskustelua voidaan tarkastella lukuisien yhteiskunnallisten ja kulttuuril-
listen tekijoiden valossa, vaikkapa ihmiskasityksen muuttumisen kautta eri aika-
kausina. Erds keskeinen muutos ihmiskasityksessd liittyy ldnsimaissa jo keskiajalla
kdynnistyneeseen individualisaatioon (vrt. Hall 1999). Myo6s rationaalisuuskaésityk-
sen muutokset liittyvat ldheisesti kontrollikdsitteeseen. Ihmisen on ndhty perintei-
sesti toimivan organisaatiossa kuin koneen, jonka kayttdytymistd on ollut mahdol-
lista (ja tarpeellista) mitata ja ennakoida. Tatd ndkokulmaa on viimeaikoina kriti-
soinut mm. Schipper (2009), jonka mukaan organisaatioita on pidetty liian (overly)
rationaalisia, ja lisdd huomiota pitdisi antaa pehmedmmialle puolelle, kuten tunteil-
le. Organisaatiot ovat siis vihemman rationaalisia kuin on oletettu, ja ihminen tu-
lee ndhdéd kompleksina toimijana, jolla on tietoisuus, tunteet ja kyky ajatella. On eri
asia kontrolloida mekanistista toimijaa, robottia tai marionettia, kuin orgaanista,
sosiaalista toimijaa.

Kontrollin tarkastelua ihmiskeskeisistd lahtokohdista tukee myos identiteettindko-
kulma (ks. myds esim. Alvesson et al. 2008). Individualisaatiota tukee myds esi-
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merkiksi Juutin (2001) ehdotus oman todellisuuden valinnasta. Postmodernin ai-
kakauden ihminen voi valita mieleisensd useista todellisuuksista ja hdn voi kantaa
lukemattomia identiteettejd. Globaali toimintaympaéristé on muuttunut kompleksi-
seksi, jossa kalkyyleihin perustuvilla ennustuksilla ei ole paljoakaan merkitysta.
Tietoyhteiskunnan tyévoima ei ohjaudu kepilld ja porkkanalla, silld nykyaikaisen
johtajuuden ytimessd on kyky vaikuttaa ihmisten todellisuuskésityksiin merkitys-
ten kautta.

Vallan ndkokulmasta fyysinen pakkovalta on muuttunut diskursiiviseksi vaikut-
tamiseksi eli henkistynyt (vrt. Foucault 1975), ja konkreettinen kontrolli virtuaali-
seksi (ks. esim. Teittinen 2008). Porstmoderni, ei vain rahallisilla insentiiveilld op-
timoitava ihminen, on perinteisen managerialististin painajainen. Fyysinen kont-
rolli on suomalaiselle tyontekijédlle vastenmielinen ajatus, mutta myos henkistd
kontrollia kaihdetaan. Halu korostaa vapautta ja riippumattomuutta jopa kollek-
tiivisesta yhteiskunnan arvoista on vahvassa asemassa. Tarjolla on myos lukema-
ton mddrd ideologisia organisaatioita globaalisti, mikd asettaa oman haasteensa
johdon kontrollille.

Kontrollin kasitteen rakentumista on relevanttia pohtia mm. siitd niakokulmasta,
mitd nykyisin oletetaan olevan mahdollista kontrolloida. Ymmarrystd tarvitsee
niin ylin johto yrityksen kokonaisvaltaiseen johtamiseen, talousjohto kannatta-
vuustavoitteiden saavuttamiseen, henkil6stojohto voidakseen huolehtia henkilos-
ton rekrytoinnista, kehittdmisestd ja hyvinvoinnista, kuin tuotannon johto laadun
ja madrien hallintaan. Uskomme, ettd globalisaation aikakaudella organisaatioiden
johto tarvitsee jopa enemmadn kuin koskaan ymmarrystd kontrollista, silld yritysten
funktiot ovat pirstoutuneet, yksikot jakautuneet eri maanosiin ja kulttuureihin ja
virtuaaliorganisaatiot ovat lisddntyvissd mddrin osa arkipdivdd (vrt. myos Hyvo-
nen et al. 2008).

Tarkoituksemme ei ole rakentaa johdon kontrollitytkalupakkia, jolla modernin lii-
ketalousopin hengessd valjastetaan organisaatiot harmoniseen optimointiin. Toi-
saalta tarkastelumme ei ole kriittisen tutkimuksen emansipatorisista intresseistd
pyrkimys paljastaa ja kaataa yksiloa kontrolloivat rakenteet (ks. esim. Burrell &
Morgan 1979). Sen sijaan, haluamme nostaa esiin yksilén aseman ja roolin johdon
kontrollin rakentumisessa.
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3. KOHTI TOIMIJAKONTROLLIA?

Perinteinen ndkokulma johdon kontrolliin korostaa liikkeenjohdon uskoa kontrol-
lin voimaan. Yksilon ajattelukyky kyseenalaistetaan (ks. esim. Taylor 1911). Erés
varhainen esimerkki, joka havainnollistaa pakkovaltaan perustuvaa kontrollia on
muinaisen Rooman valtakunnan armeijan ylivertaisuus muihin sotavoimiin nih-
den, joka perustui keskeisesti funktionaaliseen ja tiukkaan kontrolliin. Kontrolli
sotajoukkoihin mahdollisti niin tehokkaan organisoitumisen, ettdi Rooman mahdin
joutui tunnustamaan suuri osa sen aikaista maailmaa. Yha 2000-luvulla johtajuus
pohjautuu keskeiseltd osin kontrolliin, mutta erityisesti johtajan fyysinen kontrol-
liympéristo ja -koneisto on muuttunut. Toki valtiovalta pyrkii kdyttamadan valtaan-
sa ja kirkko kontrolloimaan uskomuksia. Pakkovaltaan perustuvaa kontrollia har-
joitetaan mm. erilaisten sotilasjunttien (vrt. esim. Burma) tai sensuurien kautta (vrt.
esim. Kiina). Valta kuitenkin kiteytyy symboliikassa ja diskursseissa, ei johtajan
absoluuttisessa kontrollissa tai suvereenissa vallassa vaikkapa jakaa kuoleman-
tuomioita. (vrt. esim. Foucault [1975] 2000; Takala 1999; Hall 1999; Sintonen & Au-
vinen 2009.) Taman perinteisen ndkokulman kyseenalaistamiseksi on syytd poh-
diskella sitd, mitd kontrolli on ja miten se kdytdnnossad rakentuu.

Johdon kontrolliteeman ndkokulmasta mielestimme erityisen mielenkiintoista ja
ajankohtaista on Foucault'n (1975 [2000], 471-475) ajatus kontrollin (valvonnan)
tehtavéastd. Foucault'n Tarkkailla ja rangaista on tutkimus yhteiskunnan kurinpi-
don muodostumisesta: vankilasta ja rankaisujdrjestelmastd. Hanen (ibid., 14) mu-
kaansa rangaistus rikoksesta kohdistui keskiajalla ensisijaisesti ruumiiseen, mutta
siirtyi fyysisestd henkisemmdksi 1700- ja 1800-lukujen taitteen aikoihin.

Foucaultin esittdmait valvontatekniikat ja -instituutiot synnyttavat kurinalaistetus-
sa jokapdivdisessd toiminnassa yksilotasolle rakentuvan tietoisuuden tarkkailusta
(ibid., 473-474). Esimerkiksi organisaation tarkka virtuaalinen laskentajdrjestelma
kykenee osoittamaan numeerisesti jopa yksilotasolla “normaalista” poikkeavan
toiminnan. Ndin aikaansaadaan tieto, miten ja mistd syystd yksilo on ollut kuriton
ja kuinka yksilod oikaistaan taas “kuuliaiseksi ja hyodylliseksi) (vrt. Foucault 1975
[2000], 473). Kun kuri kiinnittdd huomiota poikkeavuuteen, se ei luo "yksilod”
ihanteena vaan normaaliutena, ei poikkeavuutena (ibid., 474). Mitd laskentatoimen
kontrolleri tekee, ellei valvo numeerisesti organisaation suoriutumista, eri proses-
sin vaiheita suuresta mittakaavasta aina yksilon tasolle asti, ja kiinnitd huomiota
ennen kaikkea poikkeavuuksiin, ei “normaaleihin” lukuihin? Poikkeamista rapor-
toidaan johdolle, ylintd valtaa kdyttdvélle kontrolliorgaanille, joka p&attdd poik-
keavista toimenpiteistd ja asioiden (tai yksiloiden) saattamisesta “normaaliin” uo-
miinsa.
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Perinteinen ndkokulma kontrollin ymmadrtdmiseen on, ettd kontrolli tarkoittaa
kontrollin omistamista, joka on liikkeenjohdolla. Tdamé on kuitenkin edelleen hyvin
yksipuolinen ndkokulma johdon kontrolliin. Tdma4 itsessddn antaa jo kriittisen l&h-
tokohdan johdon kontrollin kisitteen tarkastelulle, silld timadn méaaritelmén vasta-
puolena on olla kontrolloitu. Tastd johtuen kontrollilla voidaan sanoa olevan hyvin
vahva historiasta juontuva negatiivinen konnotaatio. Lansimaisessa organisaatios-
sa painotus olisikin oleellisesti pystyttivd kdantdmddn pdinvastaiseksi, positiivi-
seksi, yksilostd, tyontekijastd ldhtevidksi kontrolliksi. Kontrollia ei tulisi ndhda vain
johtajan kontrollin arsenaalina, vaan myo6s kontrolloitavan nédkokulmasta, olla
kontrolloitu. Kyse on ldhestymistavasta, erityisesti siitd, kuinka yksilo ndkee ja ko-
kee kontrollin. Voidaankin todeta, ettd vdhintddn yhtd tarkedd kontrollin madrit-
tamisessd on ymmartdd myos kontrollin kohteena oleminen. Tama nakokulma ko-
rostaa siten yksilon, inhimillisen toimijan roolia 2000-luvun yhteiskunnan kontrol-
lissa.

Helposti voi tulla ajatelleeksi, kuinka vapaita olemmekaan ulkoisista kontrolleista.
Kaukaisia ovat historialliset kertomukset diktaattoreiden ja demagogien visioita
ndiden pakottaessa yhteiskunnat pahoihin seurauksiin ja kaaokseen (vrt. Aaltio,
2008, 53). Vapaus kontrollista ja hallinnasta voidaan todeta kuitenkin jo vidhdisen-
kin sosiologisen mielikuvituksen turvin harhaksi (vrt. esim. Mills 1959; ks. myos
Ahonen 2001), silld paitsi kulttuurimme ja sosiaalinen ymparistomme, my0s tietyt
biologiset ominaisuutemme aiheuttavat sen, ettd emme todellisuudessa ole kos-
kaan tdysin vapaita (Ratey 2002). Meilld onkin siis paitsi fyysisid (esim. biologiset)
myds mentaalisia (esim. sosiaalinen ympaéristd) kontrollijarjestelmid. Lisdksi voi-
daan erottaa erilaisia kontrollitasoja, niin yksilotasolla (esim. omat tavoitteet) kuin
kollektiivisella tasolla (esim. organisaatio ja organisaatiokulttuuri; ja yhteiskunta ja
lainsdddanto).

Kaikissa nédissd edelld mainituissa esimerkeissd voidaan todeta mahdollisuutemme
kontrollivapaaseen eldmddn olevan varsin rajallinen. Toisaalta tdméa ajattelu voi
valaista sitd, ettd kontrollia ei tarvitse ajatella vain negatiivisena, kaikilla alueilla
absoluuttisessa mielessd pakottavana, alistavana tai kahlitsevana tekijand, silld
olemmehan itse osaltamme vaikuttamassa ndiden kontrollitasojen kautta tapahtu-
vaan kontrolliin. Kontrollin késitteen pohdinta eri kontrollitasojen kautta osoittaa,
ettd kontrolli on aina kontekstisidonnaista. Yhteiskunta on erilainen eri maanosissa,
organisaatioilla on erilaisia tavoitteita ja toimintatapoja, ja yksilot ovat kaikki eri-
laisia. Lisdksi on huomioitava, ettd kaikki ovat toisiinsa nidhden vuorovaikutukses-
sa. Tyontekijd, yhteiskunnan jdsenend, on esimerkiksi yhtd aikaa sekd yhteiskun-
nallisen kontrollin ettd organisaation ja sen johdon kontrollin alainen. Toisaalta on
huomioitava, ettd yksilo myo6s vaikuttaa ndiden kaikkien kontrollitasojen muodos-
tumiseen, olemalla osallisena ndissd yhteisoissd ja siten osallisena kontrollin raken-
tumisessa. Kuvio 2 havainnollistaa eri kontrollitasojen vélistd vuorovaikutussuh-
detta. Kuvio pyrkii havainnollistamaan sitd, ettd johdon kontrollia ei voida méaéarit-

16



tad vain yksiselitteisend ylh&dlta alaspdin johdettuna asiana (kuten mm. Neilimo &
Uusi-Rauva 1997 esittdvit), vaan yksilon tai yksiloiden muodostamien kollektiivi-
en (erilaisten organisaatioiden tai yhteiskuntien) kautta rakentuvana kokonaisuu-
tena.

Tyontekija

Kuvio 2. Kontrollin rakentuminen kontrollitasojen vuorovaikutuksessa.

Carol Rayn (1986) esittdmd humanistinen ja kulttuurinen kontrolli tukevat nidke-
mystamme johdon kontrollin rakentumisesta. Ndissa kontrollin muodoissa paino-
tus kohdistuu yksil66n, pyrkien luomaan organisaatiossa yksilolle mahdollisim-
man tuottavan ja tehokkaan tyoympadriston. Ndissd ndkokulmissa kontrollin nih-
dddn kuitenkin edelleen rakentuvan organisaation kautta, ei yksilostd itsestddn
lahtevana.

Taman pdivan toimintaympéristd onkin aivan toisenlainen kuin se, missd johdon
kontrollin késitykset ja mddritykset on luotu. Organisaatioiden toimintaympéristo
ja erityisesti yksilon tydtehtdvit organisaatioissa ovat muuttuneet radikaalisti. Yk-
silo on kokenut tdam&n muutoksen erityisesti tydtehtdvien muuttumisen kautta.
Yksi muutoksen vauhdittajista on ollut teknologian kehitys. Kasityoldisyydestd on
siirrytty massa- ja sarjatuotantoymparistdjen kautta tietoteknologian aikakauteen.
Kasityoldisestd on tullut tietoteknologinen osaaja. Tamén aikakauden kontrolliym-
péristo ei korosta yksilod ajattelemattomana toimijana ja annettujen ohjeiden ku-
rinalaisena noudattajana. Tamé&n hetken yhteiskunta on tietoon, taitoon ja osaami-
seen pohjautuva. Tyon lopputulos maadrdytyy siten yksilon osaamisesta sekd yksi-
16n omaavista tiedoista ja taidoista. Tama tulee my6s ottaa huomioon johdon kont-
rollin kdsitteen ymmartamisessa.
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Perinteisesti liiketaloustieteessd organisaation juridinen rakenne on maédrittanyt
kontrollin rajaa ja kontrollin on ndhty kohdistuvan vain organisaation sisdiseen
toimintaan. Taméakin ndkokulma on nyky&dan muuttumassa, silld organisaatiot ei-
vdt endd toimi itsendisind toimijoina maailman talouden kokonaisuudessa, vaan ne
ovat yhd useammin verkostoituneita ja tarjoavat tuotteitaan ja palveluita erilaisten
arvoketjujen, alihankintaketjujen ja verkostojen muodossa. Tama asettaa luonnolli-
sesti uusia haasteita myo6s kontrollin kdsitteen ymmartamiselle liiketaloustieteessa.
Tutkimuksemme huomioi vahvasti Berryn et al. (2005) esittamén ndkemyksen
kontrollin rakentumisesta, silld hdn esittdd kontrollin kokonaisuuden ja erilaisten
toimijoiden huomioimisen, jossa kontrolloitava ja kontrolloija méarittavat kontrol-
likdsitteen kokonaisuutta.

Me esitimme, ettd johdon ohella yksilo on se, joka inhimillisend toimijana omalla
toiminnallaan madrittdd johdon kontrollin kasitteen rakentumista. Johdon kontrol-
lia ei siten tule ndhdd vain ylhddltd alaspdin annettuina ohjesddntoind ja sen val-
vonnan toteuttamisena, vaan myos yksilostd ldhtevand toimintana ja arvovalintoi-
na. Lansimaisessa 2000-luvun yhteiskunnassa yksilollda on sekd vapaus valita et-
tad "aivotyoldisend” tarve valita oma kontrolliymparistonsd. Hyvid esimerkkejd ny-
kyaikaisen yhteiskunnan aivotyoldisistd 16ytyykin monista eri ammattiryhmista.
Esimerkkeind voidaan mainita mm. ohjelmistosuunnittelijat, arkkitehdit, papit,
tutkijat sekd monet muut joiden tydsuoritus perustuu osaamiseen ja asiantunte-
mukseen. Johdon kontrolli ei tédlloin rakennu vain ylhdéltd alaspdin esitettynd pro-
sessimallina vaan vuorovaikutusprosessissa tahéan liittyvien toimijoiden, erityisesti
johdon ja tyontekijan, valilld. T&td johdon kontrollin rakentumista johdon ja tyon-
tekijan muodostamassa kokonaisuudessa nimitimme yksiloldhtoiseksi kontrolliksi,
toimijakontrolliksi.

Yksiloldhtoinen kontrolli tarkoittaa, ettd yksilo voi tdnd pdivand jopa arvo-ohjatusti
valita (ainakin jossain mddrin) tyopaikkansa. Ihmisen ei pddsddntoisesti tarvitse
tyoskennelld sellaisen absoluuttisen pakon mielessd, jossa yhtend vaihtoehtona on
perheen kuoleminen nilkddn. Tyonantaja ei myoskdan hae orjia tyovoimaksi, vaan
tiassd suhteessa vapaa ldnsimaalainen voi pddtoksellddan jopa pidattaytyd tyomark-
kinoilta. Historiallisesti katsottuna organisaatioiden ja niiden edustaman arvomaa-
ilman ja kontrolliympariston kirjo on tdnd pdivand suuri, kun vertaamme sité teol-
lisuuden vallankumouksen alkuvuosina olemassa olleeseen muutamaan suureen
patruunaomisteiseen ja patruunan kontrollin alaisuudessa toimineeseen suuryri-
tykseen. Historiallisesta ndkokulmasta voidaan todeta, ettd ulkoisen kontrollin val-
ta yksiloon onkin heikentynyt jdttden tilaa laajemmalle yksilotason kontrollille. In-
dividualistinen, postmoderni aikakausi jattddkin enemman tilaa ainakin ndenndi-
selle vapaudelle, yksilon mahdollisuudelle sddtdd omia kontrollimekanismejaan.
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Lienee myos jokseenkin selvd, ettei ole yhdentekeviad, kuinka organisaation jasenil-
le osoitetaan heitd kontrolloitavan. Tama korostaa kontrollin muotoa, joka voidaan
ndhdé niin fyysisend kuin henkisendkin kontrollina. Selked esimerkki fyysisestd
(materialisoituneesta) kontrollista on vankila, jossa tilaratkaisuilla estetddn, ja siten
kontrolloidaan, vankien toimintaa. Henkinen kontrolli puolestaan nayttaytyy mm.
auktoriteetteina, kuten esimiesten puheina ja ohjeina, tai pelkkdnd tiedostettuna
tausta-ajatuksena (esimerkkind jopa jo edesmenneen johtajan luoman mukaisena
organisaatiokulttuurina). Organisoinnin ja yksilon sitoutumisen kannalta lienee
relevanttia, kuinka kontrollin perusteiden ndhddan rakentuvan: Kontrolloidaanko
yksilod mekanistisesti ja autoritaarisesti esimerkiksi kvantitatiiviseen informaati-
oon pohjautuvilla mittauksilla vai annetaanko hénelle tilaa ajatella ja tulkita omista
lahtokohdistaan asioita; rakentaa oma kontrolliympaéristonsd. Monen yrityksen,
tyontekijoiden, markkinoiden ja erityisesti laskentajohdon (ja tdmé&n kontrolloivan
toiminnan) toimintaa tarkastellaan kuitenkin yha varsin mekanistisesti ja rationaa-
lisista ldhtokohdista ké&sin.

Haluamme my®0s korostaa, ettd sekd toimijan ettd kontrollin roolit ovat muuttuvia.
Téhan liittyy olennaisesti esittimdamme kontrollin eri tasot (kuten kuvio 2 osoittaa).
Esittamé&ssdamme mallissa kontrollin kohteena ovat sekéd yksilot (mikrotasolla), or-
ganisaatiot (mesotasolla) ettd yhteiskunnat (makrotasolla). Yksilo on kaikkien toi-
mijatasojen keskitissd, mutta erilaisessa roolissa. Toimijan rooli tdssd ulottuvuu-
dessa on kuitenkin kaikkein keskeisin, silld se toimii yhtd aikaa sekd kontrolloita-
vana ettd kontrolloijana. Kontrolloitavalle on voitu asettaa rajoja, mutta samaan
aikaan kontrolloitava kontrolloi itseddn suhteessa asetettuihin kontrollin rajoihin
(ts. ovatko rajat toimijan ndkokulmasta esimerkiksi oikeudenmukaiset tai arvojen
vastaiset). Toimijan rooli ja kontrolli tuleekin ndhd4 tietyssa aikahorisontissa (kon-
tekstisidonnaisena), silld aikahorisontti on erilainen kontrollin eri tasoilla. Kontrolli
saattaa kohdistua joko valittomasti tdhdn hetkeen tai se voi olla luonteeltaan jatku-
vaa. Kaytannossd yksilo tarkkailee jatkuvasti ympéristoon tietyssd kontrollin viite-
kehyksessddn ja toteuttaa itsestddn ldhtevaad kontrolliaan sen mukaisesti, kun taas
organisaatioiden tai yhteiskunnan kontrolli saattaa kohdistua strategian mukaises-
ti pidemmalle aikavilille.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johdon kontrollikdsityksen muuttumisen taus-
talla voidaan selkeésti ndhdd olevan sekd toimintaympaériston ettd ihmiskéasityksen
muutokset. Tdmd on johtanut tarkasteluun siitd, kuinka erilaisissa toimijan nako-
kulmissa sekd erilaisissa toimintaymparistossd ja muodoissa kontrolli voi néyttay-
tyd. Jotta kontrollin roolia ja merkitystd voidaan ymmartad, tulee johdon ja organi-
satorisen kontrollin merkitystd pohtia yhtd aikaa sekéd toimijatasoilla (mikro, meso,
makro), vallitsevassa aikaperspektiivissa ettd kontrollin rakentumisen fyysisen tai
diskursiivisen muodon kautta. Keskeinen ero aikaisempaan johdon kontrollin ka-
sitteeseen on, ettd me haluamme korostaa yksilod ja holistista ndkemystad johdon
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kontrollin rakentumisessa. Esittimddmme muutosta johdon kontrollin kisitteestd
kuvaa oheinen taulukko 2.

Perinteinen johdon kontrolli Yksiloldhtoinen johdon kontrolli

Kontrollin méérittdja Johto (hierarkinen, objektiivinen) Yksilo (subjektiivinen)

Kontrollin rajat Juridinen rakenne Yksiloon liitetyt verkostot

Kontrollin 1dhtékohta Yksilon ulkopuolelta Yksiloldhtoinen

Kontrollin esitystapa Mekanistinen ja autoritaarinen Yksiloldhtoinen ajattelu, tulkinta ja
itseohjautuvuus

Kontrollin toteutuminen  |[Prosessimalli, ylhd#ltd alaspdin Vuorovaikutusmalli, alhaalta ylospéin ja
horisontaalisesti (ml. verkostot)

Kontrollin muoto Fyysinen/konkreettinen, ruumillinen Henkinen, diskursiivinen ja sosiaalinen

Kontrollin aikaulottuvuus |Valiton vaikuttaminen Vilillinen vaikuttaminen

Kontrollin voimakkuus Konkreettiset seuraukset Henkiset (sosiaaliset) seuraukset

Kontrollin luonne Stabiili Jatkuva muutos, kontekstisidonnaisuus

Kontrollin suhde yksiloon |Yksilo irrallisena ja irrotettuna objektina Yksilokeskeinen kokonaisuus, holistinen
nikemys kontrollista

Taulukko 2. Johdon kontrollin kisitteen muutos.

Taulukko 2 esittdd johdon kontrollin rakentumisen ddripdétilanteita. Tilanne kay-
tannossd on kuitenkin harvoin ndin yksioikoinen. Aiemmin olemme tuoneet esille
johdon kontrollin eri osa-alueita ja kontrollin eri muotoja liittyen sithen, miten joh-
don kontrolli organisaatiossa maddrittyy. Kontrolli riippuu monesta tekijastd ja
kontrollin tarpeeseen vaikuttavat mm. tyotehtdva, tyontekijd ja johto: Jos esimer-
kiksi kirjanpitdjéksi valitaan huolimaton henkil6 tai kassanhoitajaksi eparehellisek-
si tiedetty henkilt, odotettavissa on johdolta suurempaa valvonnan tarvetta. Toi-
saalta toimialalla on oma vaikutuksensa, silld esimerkiksi sahalaitoksen tuotanto-
linjatyontekijd on osa prosessia, jossa tyontekijdt ovat riippuvaisia toisten tydsuori-
tuksesta, mutta yliopiston tutkija puolestaan voi jo ldhtokohtaisesti tydoskennelld
hyvinkin riippumattomasti muihin oman yliopistonsa kollegoihin ndhden. Myos
makroperspektiivistd yhteiskunnan lainsdddédnto vaikuttaa johdon kontrolliin juuri
esimerkiksi valvonnan osalta. Esimerkiksi ladkarin tyotehtdvéssa jo lahtokohtaises-
ti edellytetddn lainsdadadannossa hyviaksyttya tutkintoa, mutta toisaalta lddkari laatii
diagnooseja tdysin omaan asiantuntemukseensa perustuen. Sahalaitoksen tyonte-
kijan voidaan sanoa olevan, tyon luonteesta johtuen, perinteisen johdon kontrollin
alainen, kun taas tutkijan ja lddkdrin tyo on luonteeltaan télle tdysin vastakkainen,
ja korostaa yksiloldahtoisen kontrollin merkitysta.

Me emme vditd, ettei perinteiselle johdon kontrollille on ole tarvetta ja ettd yksilo-
lahtoisen kontrollin tulisi korvata kaikki kontrollin muodot. On my6s hyvin epa-
todenndkoistd, ettd ddarimuodoissa johdon kontrolli toteutuisi missdan. Taulukon 2
dikotomioilla ja edelld kuvaamillamme esimerkeilld haluammekin 1) korostaa sitd,
ettd johdon kontrollin rakentumisella on erilaisia tasoja, erilaisia ulottuvuuksia ja
ne ovat aina kontekstisidonnaisia; ja 2) painottaa sitd, ettd johdon kontrollin méaéa-
rittdmisessd tulee huomioida tyon luonteen muuttuminen; ja 3) kritisoida sitd, ettd
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perinteisen johdon kontrollin késitettd ei voida hyviaksyad itsestddnselvyytena 2000-
luvun tietoyhteiskunnassa.

4. YHTEENVETO JA DISKUSSIO

Suomalaisessa liiketaloustieteellisessd keskustelussa johdon kontrollin (engl. ma-
nagement control) késite on haasteellinen. Se ei ole suomenkielinen kasite, eiké sil-
le ole kehittynyt itsestddn selvda sisdltod. Johdon kontrollin kdsitteen voidaan ndh-
déd sisdltdavan useita erilaisia tehtdvid ja sille 16ytyy myos useita erilaisia suomen-
kielisid vastineita (esim. suunnittelu, valvonta ja ohjaus, ks. esim. Virtanen 2006;
Rautiainen 2000; Pellinen 2005). Tutkimustehtdvamme onkin ollut yhtdalta jasentdd
ja toisaalta nykyaikaistaa suomenkielistd johdon kontrollin késitettd. Seuraavaksi
tuomme lyhyesti esiin aineistostamme nousseita johtopd&toksid ja nostamme kes-
kusteluun johdon kontrollin kédsitteen ja merkityksen tietoteollisuuden aikaan siir-
tyvdssd lansimaisessa yhteiskunnassamme.

Johdon kontrollin kisite on huomattavasti suomalaisen liiketaloustieteellisen kir-
jallisuuden (vrt. esim. Neilimo & Uusi-Rauva 1997) antamaa kuvaa laajempi ja
moniulotteisempi. Perinteinen kontrollin suunta on ollut ylhdilta alaspdin. Johtaja
madrittdd mitd kontrolloidaan, eli hdn valvoo, tekee johtopddtoksid ja tarvittaessa
ohjaa kontrollin onnistumista. Perinteinen, yksiselitteinen maéritys johdon kontrol-
lista (joka esittdd mitd tulee tehdd ja mitd saa tehdd) ja johdon alaisuudessa toimi-
vasta tyontekijastd (jonka ei tarvitse itse oivaltaa mitddn ja jolle kaikki annetaan
valmiiksi mietittyind) ei yleensa toimi tietoyhteiskunnassa.

Olemmekin nostaneet esiin yksilon johdon kontrollin kokonaisvaltaisen rakentu-
misprosessin keskeisend toimijana. Tulkintamme kontrollin rakentumisesta lansi-
maisessa yhteiskunnassa on, ettd kontrollia ei itse asiassa madritd yksin liikkeen-
johto (hierarkisena ja objektiviisena toimijana) vaan myo6s yksilo (inhimillisend
toimijana). Yksilo, olipa kyseessd johtaja tai alainen, ei ole vain kontrollille alistettu
toimija, silld lansimaisessa 2000-luvun yhteiskunnassa yksilon rooli on usein toi-
mia itse kontrollinsa madrittdjand. Yksilo pdattdd, niin tyontekijdng, liikkeenjohta-
jana, omistajana kuin poliitikkonakin, miten toimia itseensd kohdistuvan kontrol-
lin alaisena.

Yksilo ei siis ole vain kontrolloitava, vaan keskeinen johdon kontrollin rakentaja,
silld nykyisin yksilo madrittdd ja ohjaa itsendisesti tehtdviensd suorittamista. Kont-
rolloijan ja kontrolloitavan suhteesta muodostuukin vuorovaikutteinen. Tama tar-
koittaa, ettd organisaatioiden jdsenilld on viime kddessd ”oikeus tulkita” ja tehda
valintoja. Se tarkoittaa myos sitd, ettd jokaisella organisaation jdsenelld tulee olla
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valmiuksia ja kykyd ottaa vastuuta omasta intellektuellista kapasiteetistaan. Valtaa
kayttavat tdssd mielessd siis kaikki organisaatiossa ajatustyotd tekevit yksilot, ei
endd vain johtaja, joka perinteisessd johdon kontrollin ndkokulmassa tekee ajatus-
tyotd organisaationsa puolesta. Keskeinen ldhtokohta johdon kontrollin ymmarta-
miselle on, ettd ihmisten toimintaa nyky-yhteiskunnassamme on mahdoton kont-
rolloida absoluuttisessa, managerialistisessa mielessd (ks. myds Lyotard 1980).

Johdon kontrollia tulee tarkastella erilaisista ldahtokohdista, silld perinteinen néike-
mys korostaa hyvin yksipuolista, yhteen suuntaan ja kaikkialla samalla tavoin
toimivaa johdon kontrollin késitettd. Olemme pyrkineetkin avaamaan tdtd itses-
tddnselvyyttd sekd ldnsimaisessa yhteiskunnassa tapahtuneen ihmiskésityksen
muutoksen kautta ettd erilaisten toisiinsa ndhden vuorovaikutuksessa olevien
kontrollitasojen kautta. Olemme nostaneet esiin dikotomioina johdon kontrollin
ddripaddtilanteita. Tutkimustehtdvan puitteissa olemme (1) kritisoineet vallitsevaa
yksipuolista kasitteen sisdltod; (2) tdydentdneet olemassa olevan késitteen ulottu-
vuuksia; ja (3) tuoneet esiin holistisempaa ndkemystd johdon kontrollin kéasitteen
rakentumisesta. Haluamme korostaa, ettd kyse on monitahoisesta ja vuorovaikut-
teisesta prosessista, jossa johdon kontrolli rakentuu. Johdon kontrollin kisite on
siten ennemminkin muuttuva kuin stabiili, ja aina kontekstisidonnainen.

Johdon kontrollin rooli on muuttunut ja samalla se on muuttanut my6s kasitys-
tamme johdon kontrollin k&sitteestd: mitd kontrolloidaan, kuka kontrolloi, ja miten
kontrolli kokonaisuudessaan rakentuu. Johdon kontrollin kisitettd tarkasteleva
tutkimusty® on kuitenkin vasta alussa. Olemme esittdneet joitakin havaintoja ja
tulkintoja johdon kontrollista siirtyessimme 1900-luvun alun ldnsimaisen teollis-
tumisen alkuaskeleista 2000-luvun tietoyhteiskuntaan, mutta aiheeseen on perus-
teltua syventyd yksityiskohtaisemmin. Seuraavia vaiheita johdon kontrollin késit-
teen ja sen rakentumisen tarkastelussa voisivat luonnollisesti olla yksityiskohtai-
sempi syventyminen tdssd tutkimuspaperissa esitettyihin teemoihin, erityisesti in-
himillisen toimijan ndkdkulmasta. Esittimddamme teoreettisesti rakennettua diko-
tomia-asetelmaa (ks. taulukko 2) johdon kontrollista olisi myds syytd tdsmentdd
empiiriselld aineistolla. Johdon kontrolliin liittyvistd ldhikasitteistd ei tdméan tutki-
muksen puitteissa ole ollut mahdollista tehdd syvallista tarkastelua. Naitd lahika-
sitteitd ovat mm. tieto ja valta. My®os johdon kontrollin kasitteen rakentuminen ja
institutionalisoituminen olisivat mielenkiintoisia tdydennyksid nyt tehdylle késite-
teoreettiselle avauksellemme.
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