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Uusi julkisjohtaminen méadrittié sosiaalitydntekijan toimintaympéristod Suomessa ja maailmalla. Kandidaatin tut-
kielmassani perehdyn uuteen julkisjohtamiseen systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla. Tutkimuskysymyk-
seni on: "Millaisia vahvuuksia ja heikkouksia New Public Managementista on havaittu 2000-luvulla tehdyssé tut-
kimuksessa?”. Tassd tutkielmassa kdytdn rinnakkain suomenkielista termid wusi julkisjohtaminen New Public Ma-
nagementista.

Tutkielmani teoreettisena viitekehyksend ovat johtamisen opit uuden julkisjohtamisen taustalla,
uuden julkisjohtamisen késitteen méérittely sekd sosiaalityon ja sosiaalipolitiikan kehitysvaiheiden kuvaus Suo-
messa. Teoriaosuuden tarkoituksena on esitelld uusi julkisjohtaminen oppina seka sosiaalitydn johtamisen erityi-
syys julkishallinnossa. Aineistoni koostuu 12 tieteellisestd vertaisarvioidusta artikkelista, jotka ovat julkaistu vuo-
sina 2009-2019. Sovelsin tutkimuksessani teoriaohjaavaa siséllonanalyysia analyysimenetelméiné. Aineistoni luo-
kittelin ensin karkeasti kolmeen luokkaan, joissa kiinnitettiin huomiota sithen, milld tavoin (positiivinen, kriittinen,
neutraali) artikkelissa ldhestytdédn uutta julkisjohtamista. Aineistosta nousi esiin kolme teemaa edelld mainittujen
luokkien liséksi. Yhdistin luokat ja teemat taulukoksi ja teemoista muodostuivat tulosluvut, jotka olivat: talous ja
raha; NPM:n perusteiden toteutuminen seké tyontekijat, tydympéristo ja tyontekijan asema.

Tutkielman tulokset viittaavat siihen, ettd talouden ja rahan nékokulmasta uusi julkisjohtaminen
on onnistunut vdhentdméédn kuluja, mutta samalla epéilldén, ettd kulujen vdheneminen ei vélttdméttd ole oikea
mittari onnistumisen mittaamisessa. Yleisten periaatteiden osalta tulokset jakautuvat. Onnistumista todettiin asia-
kasléhtoisyyden lisddntymisessd. Epdonnistuminen néyttéisi esiintyvan palvelun laadun heikkenemisessé ja ehkd
yllattden byrokratian lisddntymisessi, jolla viitataan erityisesti tulosten jatkuvaan seurantaan ja mittaamiseen maa-
rallisesti laadullisen sijaan. Tutkimuksen tulos viittaa siihen, ettd tyontekijdn asema on mahdollisesti heikentynyt
tai heikentymaéssa, ellei siithen kiinnitetd huomiota tulevaisuudessa.

Johtopaatoksind totean, ettd uusi julkisjohtaminen vaatii onnistuakseen jatkuvaa kehitystyota.
Huomiota tulisi kiinnittdd erityisesti asiakasldhtdisyyteen, oikeiden mittareiden 16ytdmiseen arviointeihin seki
tyontekijan kuulemiseen muutoksia tehtédessd. Uusi julkisjohtaminen voi toimia vuorovaikutuksessa ymparistonsi
kanssa, ei ulkoa maérattynd mallina.
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1 JOHDANTO

Tassd tutkimuksessa selvitetddn, miten uusi julkisjohtaminen, New Public Management, on on-
nistunut julkisjohtamisen koulukuntana. Tutkimuskysymyksend on, millaisia vahvuuksia ja
heikkouksia New Public Managementista on havaittu 2000-luvulla tehdyssa tutkimuksessa?

Tutkimuksessani tarkastelen aihetta sosiaali- ja terveysalan nikokulmasta.

Sosiaalitydssd on erittdin tdrkedd tuntea toimintaympdaristossd vallalla oleva julkishallinnon
koulukunta, jonka luomien raamien mukaan ty6td tehddén. 2000-luvun suurin sosiaalialaa kos-
keva muutos Suomessa on ollut SOTE-uudistus, jota on tehty usean hallituskauden ajan. Val-
miiksi SOTE- uudistusta ei ole viela tété tutkielmaa kirjoittaessa saatu, mutta valmistelu jatkuu
edelleen uuden hallituksen johdolla. Marinin hallituksen hallitusohjelmassa todetaan uudistuk-
sesta mm. seuraavaa: ~Sosiaali- ja terveyspalveluiden vaikuttavuutta ja tuottavuutta paranne-
taan, palveluiden kustannusten nousua hillitddn ja niiden ldpindkyvyyttd ja avoimuutta lisa-
tdén.” (Valtioneuvosto 2020). Jos ajatellaan uudistuksen jalkauttamista ja kdytdnnon organi-
sointia, jaa se lopulta julkisen hallinnon tehtdviksi ja timén hetken julkishallinnossa johtami-
nen perustuu uuden julkisjohtamisen doktriiniin. Néin voidaan péételld, ettd SOTE-uudistuksen
jalkauttamisvaiheessa ty0hon sosiaali-ja terveysalalla vaikuttavat uuden julkisjohtamisen peri-

aatteet.

Varsinkin kustannusten nousun hillitseminen ja vaikuttavuusajattelu viittaavat vahvasti uuden
julkisjohtamisen ldhtokohtiin. Olli Herranen (2015) esittdd uuden julkisjohtamisen “kovaksi
ytimeksi” tuottavuusajattelun ja ulkoistamisen lisdksi luottamusta yksityiseen toimintaan ja
markkinoihin, joka implikoi samalla julkisen toiminnan tehottomuutta (Herranen 2015, 29).
Toisin sanoen uusi julkisjohtaminen pyrkii tehostamaan julkisen sektorin toimintaa yritysmaa-
ilmasta johdetuilla opeilla. Herranen (2015, 29) toteaa my0s, etté tyypillisesti uudistuksia pe-
rustellaan valttaiméttomind modernisointeina ja tehostamisina, mutta usein ideoilla perusteltu-
jen tehostamistoimien todelliset vaikutukset ovat jidneet todentamatta. Tassa tutkimuksessa et-

sin tutkimustietoa, jolla nditd vaikutuksia todennetaan.

Oma tydorientaationi on vahvasti rakenteellisessa sosiaalitydssd, joten johtaminen ja sitd kautta

vaikuttaminen rakenteisiin on oman tydmotivaationi perustana. Uudenlainen johtaminen, New



Public Management, tuntui omalta sen vaikuttavuus ja tehokkuus ajatusten kautta. Tydskente-
len tdlla hetkelld tydllisyyspalvelujen ldhiesimiehend ja toimin tydssdni monen hallinnonalan
yhdyspinnassa. Siiloutumisen ehkiisy, byrokratian vdhentdminen, tyon paillekkéisyyksien
poistaminen ja ndiden avulla vaikuttavuuden lisidminen seka palvelujen saavutettavuuden pa-
rantaminen ovat tydssini pdivittdisid pohdinnan aiheita. Huomion arvoista on, ettd tehokkuus
ei tarkoita automaattisesti lisdd kuormittavuutta, vaan tyon jakamista siten, ettd pddstdin mah-
dollisimman hyviin tulokseen mahdollisimman v&hdlld kuormituksella. Télld tarkoitan tyon
optimointia siten, ettd tyontekijat padsisivét tekemdin tyotddn omilla vahvuusalueillaan. Oman
haasteensa julkisjohtamiseen tuo kuntien heikko taloudellinen tilanne, joka SOTEn viivistyessi
on pahentunut merkittévisti. Blogikirjoituksessaan Pdivi Niemi-Laine (2019) kérjisti asiaa esit-
tdmalla edellisen hallituksen siirtdneen kuntalaisten palveluihin varatut rahat vahvasti yksityis-
tdmistd edistivddn SOTE-uudistukseen, joka ei silloin toteutunut. Niemi-Laine (2019) viittda
myos julkisen rahan ulkoistamisen heikentéineen palveluja. Uusi julkisjohtaminen herittié voi-
makkaita mielipiteitd ja sitd kohtaan esitetdén kritiikkid. Onko todella kyseessé ”’suuri pahuuden

salaliitto” vai onko uudella julkisjohtamisella hyvétkin puolensa?

Tutkimusta esihakujen perusteella New Public Managementista oli saatavilla melko laajasti.
Téssd tutkimuksessa aineisto on rajattu sosiaali- ja terveysalaa koskeviin tutkimuksiin. Tutki-
muksen merkitys jadnee lahinné kokoavaksi katsaukseksi New Public Managementin vahvuuk-
sista ja heikkouksista siitd tehtyjen tutkimusten perusteella. Aineistoni koostuu vertaisarvioi-
duista artikkeleista, joissa on arvioitu uuden julkisjohtamisen vahvuuksia ja heikkouksia. Tut-
kimus voi toimia pohjana tarkentavalle empiiriselle tutkimukselle sosiaalitydn johtamisesta

kaytdnnon tyOssa ldhiesimiestasolla.

Tutkimusraporttini etenee seuraavasti: Teoriaosuudessa luvussa kaksi miarittelen NPM:n ka-
sitteen ja pyrin liittdméédn sen suomalaisen sosiaalipolitiikan kehykseen kiinnittdékseni uuden
julkisjohtamisen mallin suomalaiseen viitekehykseen. Tdmén jidlkeen kuvaan tutkimuksen ta-
voitteen, menetelmét ja aineiston luvussa kolme. Tulosluvuissa nelja esittelen tutkimuksen kes-

keiset tulokset. Luvussa viisi esitidn tutkimuksen johtopditokset.



2 TUTKIMUKSESSA KAYTETYT KASITTEET JA TEORIATAUSTA

Teoriataustana tutkimuksessani haluan esitelld New Public Managementin késitteen, sen taus-
talla olevat organisaatiokoulukunnat seké julkisjohtamisen ja tarkemmin sosiaalihuollon ja -
politiikan kehitystd Suomessa. Sosiaalityon johtamista kéasitellddn osana kokonaisuutta luvussa
2.1 Julkisen toiminnan johtaminen. Organisaatiokoulukuntien esittely on tarkei, jotta voidaan
ymmartdd uuden julkisjohtamisen taustalla vaikuttavat teoriat. Nama teoriat ovat pohjana sille
millainen uusi julkisjohtaminen on koulukuntana télla hetkelld. Sosiaalipolitiikan kehityskaari
Suomessa esitelldin tissd tutkimuksessa sosiaalityon hallinnollisen ympériston muutoksen ha-
vainnollistamiseksi. Uusi julkisjohtaminen on timdn muutoksen nykyhetkessd vallalla oleva
johtamisen menetelma maailmanlaajuisestikin. Téssé tutkielmassa on keskitytty eurooppalai-
seen uuden julkisjohtamisen malliin. Késittelen aihetta sosiaalipoliittisen kehityksen nakokul-
masta aikajanallisesti. Uudella julkisjohtamisella viitataan suomennokseen New Public Mana-

gementista. Kéytin tutkimuksessa lyhennettd NPM New Public Managementista.

2.1 Julkisen toiminnan johtaminen ja organisaatiokoulukunnat

Salmisen (2008, 14) mukaan julkisen toiminnan johtaminen on vaikuttamista, vallankéyttoa ja
paitoksentekoa. Johtaminen on myds yhteisen tavoite- ja arvoperustan aktiivista luomista or-
ganisaatioille ja jatkuvaa tyotd yhteisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Salminen
(2008, 15—16) toteaa my0s sosiaaliturvan olevan korostetusti julkisen toiminnan alaa ja siksi
ajatuksellisesti ja asiallisesti kaukana yksityisen elinkeinoeldmén ydinalueesta. Kuitenkin sosi-
aalipalvelujen johtamiselta edellytetddn esimerkiksi tehokkuutta ja suorituskykyd, kuten hy-
véltd hallinnolta ja johtamiselta yleensd. Virtanen ja Wennberg (2005, 49) esittdvit, ettd jul-
kishallinnollinen johtaminen ei voi olla koskaan kokonaan verrattavissa yrityksen johtamiseen.
Yritys on olemassa voiton maksimointia varten ja julkinen hallinto toteuttaa julkista tehtidvaa.
Téstd syystd julkishallinnon johtaminenkin on julkinen tehtdva, jossa joutuu altistumaan ko-

valle julkiselle kritiikille.

Salminen (2008, 22-23) esittelee julkisen johtamisen kannalta tirkeitd organisaatiokoulukuntia

aikajanallisesti. Salminen (2008, 22-23) sijoittaa uuden julkisjohtamisen (NPM) 1980-luvulta



alkaneeksi koulukunnaksi ja toteaa sen olevan 2000-luvun hallintotutkimuksen valtavirtaa. Sal-
minen (2008, 24) erittelee kolme keskeistd organisaatiokoulukuntaa: tieteellisen liikkeenjoh-
don, administratiivisen koulukunnan ja ihmissuhdekoulukunnan. Néistd kolmesta hén sijoittaa
NPM:n administratiiviseen koulukuntaan. Niiranen ym. (2010, 66—74) esittdvit sosiaalityon
johtamiselle keskeisid koulukuntia my0s kolmijakoisesti: byrokratiateoriat, tieteellinen liik-

keenjohto sekéd ihmissuhdekoulukunnat.

Administratiivinen koulukunta vaikutti 1920-luvulta 1htien. Koulukunta kuvaa universaalin
organisaation piirteitd ja yleisid johtamisperiaatteita (Salminen 2008, 24). Johtamisprosesseihin
liittyvat universaalit toiminnot ovat suunnittelu, organisointi, koordinointi, ohjaus ja valvonta
(Fayol 1918; ref.Salminen 2008, 24). Administratiivisen koulukunnan perusperiaatteisiin kuu-
luvat henkilostohallinnon ja johtajuuden kehittdminen eettisesti kestdvilla tavalla. Johtaminen
pyrkii tuloksellisuuteen ihmisten avulla yhdesséd. Johtaminen on ihmisten johtamista, koordi-
nointia eri osa-alueiden vililld sekd pitkdjanteistd ja pddmadritietoista toimintaa. Poliittis-hal-
linnollisen ympdériston vaatimukset on otettava huomioon julkisen sektorin johtamisessa.
Pelkka tehokkuus ei julkisjohtamisessa riitd. (Urwick 1943; Urwick 1956; ref. Salminen 2008;
26-27.)

Tieteellisen liikkkeenjohdon koulukunta vaikutti 1800-luvun lopulta 1900-luvun alkuvuosikym-
meniin. Koulukunta kehitti pddosin teollisten organisaatioiden toimintatapoja. Huomiota kiin-
nitettiin erityisesti talouden ja tuotannon jérjestimistapoihin. Johtamisessa tehokkuuden ja tuot-
tavuuden merkitystd korostettiin. 2000-luvun alun ndkdkulmasta koulukunta voidaan néhda
erddnlaisena klassisena managerialismina. (Salminen 2008, 24.) TyGdprosessien seuranta, mit-
taaminen ja tatd kautta kehittiminen ovat my0s taylorismin keskeisid ajatuksia. Tyotapojen jér-
keistimisen avulla pystytddn paremmin hallitsemaan, tehostamaan ja kehittiméén tydproses-

seja. (Niiranen ym. 2010, 71.)

Weberildinen byrokratiateoria korostaa byrokraattista, lahjomatonta virkamieskuvaa ja paatos-
ten perustamista sdddoksiin, ei viranomaisten mielivaltaan (Niiranen ym. 2010, 67). Weberildi-
nen organisaatio on hierakkinen. Hierarkkisen rakenteen negatiivisia piirteitd ovat jaykkyys,
joustamattomuus ja heikko kyky uudistua. Néiden lisdksi ilmenee liiallista virheiden vilttele-
mistd tai virheiden tekemisen pelkoa. Byrokratiassa ilmenee myos dysfunktioita, kun ohjaus-

ja sddntelymalleja sovelletaan suoraviivaisesti yksittdistapauksiin, ilman ettd otetaan huomioon
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tilanteeseen liittyvid yksilollisisa piirteitd ja tarpeita. Taylorismi on yhdessd weberildisen byro-
kratiateorian kanssa vaikuttanut siihen, ettd tehokkuudesta on tullut yksi julkisen sektorin joh-
tamisdiskurssin pysyvistd elementeistd. (Salminen 2004a & Vartola 2004; ref Niiranen

ym.2010, 67.)

Ihmissuhdekoulukunta tarkasteli inhimillisid suhteita organisaatioissa ja organisaatioiden epi-
muodollisia piirteitd, kuten tyOviihtyvyytti ja yhteisvastuuta. Johtamista tarkasteltiin motivoin-
nin kautta. Tdmén lisdksi tyontekijoiden asemassa korostui persoonallisuus. (Salminen 2008,
25.) Tyoté ei ihmissuhdekoulukunnan mukaan ajatella pelkdstdadn palkkatyoné, vaan osana eli-
maén sisdltdd, jolloin tyOsti tuli osa ihmisen toimintakenttéd ja itsensd kehittamisen véline (Rose
1989; ref. Niiranen ym.2010, 74). Sosiaalityontekijan ammatti-identiteettiin kuuluu sitoutumi-
nen alan arvoihin ja asenteisiin ja tyon ldhtokohtana on asiakkaiden auttaminen, tarpeet ja hy-

vinvointi (Niiranen ym. 2010, 74).

Huomioitava on, ettd Salminen (2008, 37) asettaa Weberin byrokratiateorian yhteiskunnalli-
selle tasolle organisaation sijasta. Salminen (2008, 25) esittdd my0s ithmissuhdekoulukunnan
oppien olevan klassinen perusta managerialististen suuntausten kritiikille. Managerialistisilla
suuntauksilla Salminen (2008, 24) viittaa tieteellisen liikkeenjohdon ja administratiivisen kou-
lukunnan suuntauksiin. Tastd voidaan havaita, ettid sosiaalialan johtamisen teorioissa on risti-
riitaa sithen koulukuntaan ndhden, mihin NPM mééritelldan. Kuitenkin omasta mielestini ni-
kisin yhteneviisyyksid administratiivisen ja thmissuhdekoulukunnan vililld, vaikka administra-
tiivisessa koulukunnassa johto kirjaimellisesti johtaa tyon kehitystd valvomalla, koordinoimalla
ja ohjaamalla sitd, kun taas ihmissuhdekoulukunnassa korostuu enemmén yksilon oma kyky
kehittyd. Toisaalta myds sosiaalialan johtaminen perustuu teorioihin, jotka voivat olla toistensa
vastakohtia. Esimerkiksi byrokratia ja ithmissuhdekoulukunta vaikuttaisivat olevan toisensa
poissulkevia jossain méérin. Toisessa korostuvat hierarkia ja sdénnot, kun taas toisessa voidaan
ndhdé merkittivissd médrin yksilon omaan harkintaan perustuvaa paitoksentekoa tyotién kos-
kien. Mielenkiintoista on myos se, ettd administratiivinen koulukunta vaikuttaisi olleen ensim-

mainen, joka on kiinnittdnyt huomion tyontekijdan tuloksellisuuden tekijana.

2010-luvun sosiaalitoimen johtamiseen kohdistuu paljon odotuksia. Puhutaan toiminnan tehos-
tamisesta, onnistuneesta henkildston rekrytoinnista ja eri vdestoryhmien palvelujen ensisijai-

suuksista. Kyse on my0s perustehtidvén toteutumisesta, eettisten valintojen kestdvyydestd sekd
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ammatillisen osaamisen ja palveluprosessien onnistuneesta johtamisesta. (Kananoja ym.2008,

219.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd sosiaalialan johtaminen on arvojohtamista, jossa on huomi-
oitava talousperusteisuus seka henkildstojohtaminen. Suuren maakuntakonsernin sosiaalijohta-
jalla on oltava valtava mééri kokemusta, tietoa ja kykyi johtaa. Haaste on moninkertainen ver-
rattuna pieneen kuntaan, jossa kérjistetysti jokainen asiakas tunnetaan. Vaikka sosiaalityon joh-
tamisella on omia erityspiirteitddn, sitd ei voi erottaa muusta julkisjohtamisesta. Sosiaality0 ei
ole oma saarensa julkisen sektorin jdrjestelmdssd, vaan osa sitd. Ainakin niin pitdisi olla, jotta
sosiaalihuollon asiakas saisi tietoa ja ohjausta sektorirajat ylittdvissé tilanteissa esimerkiksi

tyonhakuun tai yritystoiminnan aloittamiseen liittyvissd kysymyksissa.

2.2 Sosiaalihuollon- ja polititkan kehitysvaiheita Suomessa

Téssd tutkielmassa on tarkedd ymmartia se kehityskaari, joka on johtanut uuden julkisjohtami-
sen valtakauteen my0s sosiaalitydssd. Sosiaalipolitiikka ja sosiaalityd kulkevat rinnakkain yh-
teiskunnan muuttuessa. Enenevissid médrin suomalaiseen julkishallinnon kehitykseen vaikutta-
vat maailmanlaajuiset megatrendit, kuten tidssd tydssa késitelty New Public Management. Seu-

raavassa esittelen sosiaalihuollon- ja politiikan kehitysvaiheita Suomessa.

Koyhédinhoidosta kunnalliseen sosiaalipolitiikkaan on siirrytty vaiheittain 1860-luvulta lédhtien
(Kananoja, Niiranen & Jokiranta 2008, 43). Sosiaalihuollon katsotaan alkaneen Suomessa
1860-luvulta itsehallinnollisten paikallisyhteisdjen eli kirkon paikallisseurakuntien kdyhéinhoi-
tovastuusta. Julkisen vallan tuki sisdlsi ajatuksen, ettd paikallisyhteisdt huolehtivat omista
avuntarvitsijoistaan resurssiensa mukaan. Néin ajateltiin 1940-luvulle asti, jolloin kunnista tuli
valtion paikallisviranomaisia. Yleisena sosiaalipolitiikan piirteend ajanjaksolla 1940-1970 oli-
vat kdyhyyden lievittdiminen, sosiaalisten ongelmien vdhentdminen sekd asiakkaiden kontrol-
lointi. (Niiranen, Seppald-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 34.) Lisdksi ajanjaksolle osuu
muita kddnnekohtia, kuten sosiaalihuollon ammatillistuminen 1930-1950-luvuilla sosiaalihuol-
tajakoulutuksen kdynnistyttyd, rakennemuutos ja kaupungistumisen voimistuminen 1960-lu-
vulla sekd yhdyskuntatyon nousu ja Sosiaalihuollon periaatekomitean kdynnistiméa arvokes-

kustelu 1970-luvulla (Kananoja ym.2008, 43).

10



Osittain padllekkdin tdmén kehityksen kanssa elettiin valtiollisesti johdetun hyvinvointivaltion
kehityskautta (1970-1993). Tadma kausi sisilsi sosiaali- ja terveydenhuollon suunnitelmallisen
ohjauksen, kehittimisen ja palvelujérjestelmin rakentamisen ajan. 1984 tuli voimaan valtion-
osuusjarjestelma, jolla keskushallinto ohjasi kuntien sosiaalitointa. Tdma mahdollisti yhdenmu-
kaisuuden kaikilla sosiaali- ja terveydenhuollon osa-alueilla. Voimakkaan kehityksen aikana
myds henkiloston midrd kasvoi huomattavasti. (Niiranen ym.2010, 32.) Sosiaalihuoltolaki
1982 madritteli yhtendiset toiminta- ja rahoitusperusteet (Kanaoja ym. 2008, 43). Panostus kun-
nalliseen itsehallintoon ja paikalliseen demokratiaan olivat sosiaalialalle ominaisia piirteitéd
1980-luvun lopulta 1990-luvun alkuun (Niiranen ym.2010, 32). 1990-2000-luvun alkuun ko-
rostettiin kunnallista itsehallintoa mm. vapaakuntakokeilun avulla liséksi valtion resurssiohjaus
heikkeni 1993 ja siirryttiin informaatio-ohjaukseen seké ohjelmajohtamiseen. 1990-luvun lama
kasvatti sosiaalihuollon menoja kunnissa seké leikkasi verotuloja samanaikaisesti, kun valtion-
osuudet pienenivit. Kuntien oli jarjestettivi palveluja uudelleen ja toimintoja oli supistettava
myo0s kuntayhtymid purettiin 1990-luvun aikana. (Kananoja ym.2008, 35; Kananoja ym.2008,
44-50.) Budjettiohjauksen muuttaminen, tulosjohtajuusmallin kdyttoonotto 1990-luvun puoli-
vilissd, hallinnon sisdisen sddntelyn keventdminen seké valtionosuusjérjestelman uudistus ta-
pahtuivat 1980-1990-luvuilla. Siirryttiin kohti markkinaohjautuvaa julkista hallintoa, jonka né-
kyvimmét muutokset olivat valtion liikelaitosten ja yhtididen perustaminen. (Virtanen & Sten-
vall 2014, 40.) 2010-luvulle tultaessa organisaatiot muuttuvat prosessi- ja matriisipohjaisiksi
rakenteiksi ja valtion ja kunnan lisdksi toimintaa tulee ohjaamaan maakunta (Niiranen ym.2008,

36).

2.3 New Public Management — uusi julkisjohtaminen

Uusi julkisjohtaminen (New Public Management) on taman tutkimuksen keskeinen termi. Uusi
julkisjohtaminen ei nimestidin huolimatta ole varsinaisesti “uusi”, vaan sen esittdmét opit ovat
aikoinaan kyseenalaistaneet perinteiset koulukunnat. Toisaalta se on edelleen "uusi” siitd ni-
kokulmasta, ettd se on tdlld hetkelld julkisen toiminnan johtamisuudistuksiin eniten vaikuttavia
oppeja kaikkialla ldnsimaissa. (Salminen 2008, 71.) Uuden julkisjohtamisen médérittely ei ollut
kovinkaan helppo tehtivé, koska se ei ndyttdisi olevan jokin valmis tyokalupakki tai sdanto-

kirja, vaan ennemminkin ideologia, joka muuttuu tulkitsijan lahtokohtien mukaan. Pyrin téssi
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kuitenkin méérittelemddn termin mahdollisimman ymmaérrettévisti ja napakasti taustoittamaan

tutkimustani.

Salminen (2008, 72) mairittelee mielesténi hyvin selkokielelld, mistd NPM:ssa on kysymys.
New Public Management on managerialistinen johtamista korostava oppi julkisesta toimin-
nasta, jossa ovat esilld yhtd aikaa ajatus johtamisen yleistettdvyydesté ja toisaalta julkisen sek-
torin johtamisen erityisyydestd. Johtamisen tehtivistd korostuvat strategisuus, tehokkuus, suo-
rituskyvyn arviointi, palkitseminen seka valvonta. Oppi korostaa julkisen johtamisen ammatti-
maisuutta ja johtamisen erityisyyttd verrattuna muunlaisiin johdettaviin organisaatioihin. Uu-
dessa julkisjohtamisessa on keskeisté analysoida hallinnon suorituskykyi, tehokkuutta ja talou-

dellista vastuuta, julkisen sektorin kilpailua ja palvelujen uusia tuottamismuotoja.

Salminen tiivistdd useista lahteistd (Hood 1991, 1996; Hood & Jackson1991; Denhardt 1993;
Ferlie et al 1996; Lane 2000; Lahdesmiki 2000, 2003; Ojala 2003; ref. Salminen 2008, 76)
New Public Management doktriinin(oppijarjestelmén) seitseméédn padpiirteeseen (Salminen
2008, 76). Nama seitsemédn padpiirrettd muodostavat ytimen, mistd uudessa julkisjohtamisessa
on kysymys. Ensinnékin johtamistyon on oltava ammattimaista, joka vaatii valta- ja vastuusuh-
teiden selkiyttdmistd sekd velvoittavuuden lisdédmistd johtamistydssd. Toiseksi toiminnan arvi-
ointia varten on laadittava tulosstandardit ja suoritusmittaukset. Tavoitteet mééritellddn ja saa-
vutukset arvioidaan ja mitataan. Kolmanneksi prosessien sijasta huomio kiinnittyy enenevéssa
médrin suoritteisiin ja niiden kontrolliin. Voimavaroja kohdennetaan ja suorituksista palkitaan.
Neljanneksi hallintoa hajautetaan purkamalla keskittymié sekd pilkkomalla hallintoa ja paatok-
sentekoa ldhemmaéksi kansaa (desentralisaatio). Toimenpiteiden ajatellaan lisddvét tehokkuutta
ja palvelumallien vaihtoehtoisuutta. Edellytetdédn markkinaohjautuvien toimintamallien kayt-
tod. Viidenneksi julkisen sektorin kilpailuttamista lisdtién, jolla tavoitellaan parempaa suori-
tustasoa. Kilpailuttaminen liittyy mielestdni suoraan markkinaohjautuvuuteen, johon liittyy
my0s sopimusmenettelyjen kdyttoonotto. Kuudenneksi hyddynnetdén yksityisen sektorin joh-
tamismalleja. Omaksutaan yksityisen sektorin “koeteltuja” johtamiskdytintdjd sekd pyritdin
joustavampaan henkilostojohtamiseen. Lisdksi julkisia resursseja on kiytettava entistd kurin-
alaisemmin ja sddstavdisemmin. Menoja leikataan ja kustannuksia karsitaan. On saatava aikaan

enemman pienemmilld panoksilla. (Salminen 2008, 78-79.)
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3 TUTKIMUKSEN TAVOITE, AINEISTO JA MENETELMAT

Tutkimuskysymyksend on, millaisia vahvuuksia ja heikkouksia New Public Managementista
on havaittu 2000-luvulla tehdyssi tutkimuksessa? Tutkimuksen tavoitteena on selvittii tieteel-
listen artikkelien avulla, miten NPM on toiminut julkisjohtamisen koulukuntana 2000-luvulla.
Tutkimuskysymystd muotoillessani tulin tulokseen, ettd tdimin tyon laajuudessa on jiarkevaa

keskittyd New Public Managementin méérittelyyn ja siitd tehdyn tutkimuksen analysointiin.

3.1 Aineiston valikoituminen ja kerddminen

Aineiston valintakriteerit olivat seuraavat: Aineistoon valittujen artikkelien piti olla vertaisar-
vioituja, 2000-luvulla tehtyjd, sovellettavissa sosiaalityon kaytidntoihin, tehty eurooppalaista
yhteiskuntarakennetta vastaavasta jarjestelmistd sekd tuottaa arviointitietoa NPM:sta. Olen-
naista aineiston valinnassa oli, ettd sen siséltd liittyi julkisten palveluiden arviointiin uuden jul-
kisjohtamisen kdyttoonottamisen jélkeen. Aineiston rajaamisessa oli oleellista, miten hyvin se
vastaa sisdlloltdan tutkimuskysymykseen. Sisdllon perusteella rajasin aineiston ulkopuolelle
suoraan ja pelkistddn terveydenhoitoon liittyvét artikkelit ja artikkelit, jotka koskivat julkista
infrastruktuuria esimerkiksi rakentamista tai vesihuoltoa. Tdmén tutkimuksen aineiston ulko-
puolelle jaivat myds koulutusta kisittelevit artikkelit. Naistd esimerkiksi yliopistokoulutukseen
liittyvét artikkelit olisivat mielenkiintoinen kohde jollekin toiselle tutkimukselle. Aineistoon
valittavat artikkelit péétin rajata 2000-luvulla tehtyyn tutkimukseen. Mietin myds rajausta
2010-lukuun, mutta ajattelin rajata mieluummin sisdlloltddn olennaisiin artikkeleihin koko
2000-luvun ajalta. Rajasin tutkimuksen my0s maantieteellisesti siten, ettd tutkimukseen otettiin
mukaan eurooppalaista yhteiskuntarakennetta vastaavia tutkimuksia. Rajasin aineiston ulko-

puolelle Australiassa, Afrikassa ja Eteld-Amerikassa tehdyn tutkimuksen.

Aineistoja etsiesséni tein ensin haun laajasti 2000-2019. Hain Andorista seuraavilla asia-
sanoilla: Sosiaalityo+New Public Management hakutuloksia oli yli 5000, mutta haku tuotti osu-
via tuloksia kansainvélisestd tutkimuksesta. Tarkemmilla rajauksilla olennainen tutkimus tuntui
viahenevin. Lisdsin hakuun vertaisarvioidut lehdet ja tulokset putosivat 945:n. Google Schola-
rilla tein hakuja kirjautuneena yliopiston kirjastopalveluun. Google Scholarilla tein haun seu-

raavilla hakusanoilla: New Public Management AND Social Work. Hakutuloksia tuli 945, joista
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silmailin 14pi noin 200 ensimmaistd hakutulosta, joista tarkemmin tarkastelin noin 3040 ehdo-
kasta lukemalla ldpi tiivistelmdn. Osasta ndistd luin myds varsinaisesta tekstistd tutkimuksen
toteutuksen ja johtopaddtokset. Kdytin Andorin tallennusta merkitdkseni olennaisilta vaikutta-
neet artikkelit. Tadman jdlkeen rajasin hakua vield tarkemmin mahdollisimman tuoreeseen tut-
kimukseen, 2015-2019 ilmestyneisiin artikkeleihin, koska halusin varmistua, ettei oleellista
tuoreinta tutkimusta jaényt huomioimatta. Talld rajauksella artikkeleja 16ytyi 223. Rajasin vield
tarkemmin 2017-2019 vuosina tehtyyn tutkimukseen, jolloin tuloksia tuli 126. Tdmén jirjestin
vield “uusin ensin” tarkasteluun selattuani ensin otsikkotasolla kaikki artikkelit. 2019 vuonna
tehtyja artikkeleita oli 37 kappaletta, jotka selasin vield tarkemmin. Télld menettelylld aineis-

toksi valikoitui 12 artikkelia (Liite 1).

Aineisto (Liite 1) koostuu 2009-2019 vuosina julkaistuista artikkeleista, joista kolme on vuo-
delta 2019, kolme vuodelta 2015, yksi vuodelta 2013, kaksi vuodelta 2012, yksi vuodelta 2011
ja yksi vuodelta 2009. Artikkeleista kolmessa oli tehty laadullinen tutkimus erilaisten aineisto-
jen perusteella, kolmessa tutkimuksessa aineisto oli keritty kyselyilld, kahdessa mééréllinen
tutkimus, johon sisdltyi empiirinen osa ja neljdssé tutkimus oli toteutettu kirjallisuuskatsauk-
sena. Kirjallisuuskatsauksista yksi oli meta-analyysi ja yksi systemaattinen kirjallisuuskatsaus.
Kaikki artikkelien tutkimukset oli tehty Euroopassa. Yhdessa aineisto oli kerétty maailmanlaa-
juisesti. Artikkelit olivat sosiaalialan tutkimuksia tai laajoja uuteen julkisjohtamiseen liittyvia

tutkimuksia.

3.2 Laadullinen review-tutkimus ja siséllonanalyysi

Tédmain tutkimuksen metodisena pohjana on laadullinen review-tutkimus. Laadulliselle review-
tutkimukselle ominaista on luoda yleiskatsaus tiettyyn aihepiiriin ja seuloa suuresta tietomas-
sasta esiin olennaisin (Kallio 2006, 18). Salminen (2011, 4) toteaa kirjallisuuskatsauksen olevan
metodi, jolla tehdddn tutkimusta tutkimuksesta eli kootaan tutkimustuloksia, jotka ovat perus-
tana uusille tutkimustuloksille. Olennaista laadulliselle tutkimukselle yleensé, kuten myds re-
view-tutkimukselle, on tutkimuksen sykliméinen luonne. Aineiston kokoamisvaihe yleensé jat-
kuu enemmén tai vihemmaén aktiivisena koko tutkimusprosessin ajan. (Kallio 2006, 23-24.)
Aineistoa késitellessd tdimé syklimdisyys konkretisoitui esimerkiksi teoriaosuuden muokkaus-

tarpeena aineiston analyysivaiheessa.
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Tédma tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, joka eroaa laajamittaisesta review-tutki-
muksesta olemalla kirjaimellisesti katsaus rajattuun aiheeseen, eiké laajamittainen kartoitus ai-
heesta (Kallio 2006, 25). Systemaattiseksi kirjallisuuskatsaus muodostuu Salmisen mukaan,
kun kirjallisuuskatsauksessa kiinnitetddn huomiota kdytettyjen ldhteiden keskindiseen yhtey-
teen ja tekniikkaan, jolla siteeratut tulokset on hankittu (Salminen 2011, 4). Tutkimus noudattaa
padosin systeemisen kirjallisuuskatsauksen vaiheita (Kallio 2006, 23). Metodina kirjallisuus-
katsaus ei ole tarkkaan méadritelty, mutta luotettavuuden osoittamiseksi Flink (2005) esittdd nel-
jaa avainkdsitettd; systemaattisuus, avoimuus, kattavuus ja toistettavuus (Flink 2005,17;

ref.Kallio 2006, 25).

Sisédllon analyysi on laadullisen tutkimuksen analyysimenetelma, johon useimmat laadullisen
tutkimuksen menetelmét perustuvat. Tdlloin sisdllonanalyysilld tarkoitetaan kirjoitettujen,
kuultujen tai ndhtyjen aineistojen siséltdjen analyysia véljéni teoreettisena kehyksend. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 103.) Tamé tutkimus on kirjallisuuskatsaus, jossa aineiston analyysin poh-
jana on kéytetty siséllonanalyysia. Tuomi ja Sarajdrvi (2018) esittdviat Kyngéksen ym (2011).
mukaan, etti sisdllonanalyysi on kirjallisuuskatsauksessa aina vain aineiston jarjestimisen apu-
viéline, ei varsinainen analyysin véline. Sisdllonanalyysin ollessa apuvilineend useimmiten jo
alaluokkien luokittelu riittdé aineiston jarjestimiseen ja ryhmittelyyn, eikd pyrité aineiston abst-
rahointiin, kuten laadullisessa tutkimuksessa (Kyngés ym. 2011, 138—148; ref. Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 140.). Téssé tutkimuksessa on ollut valttimatonta tutustua huolellisesti artikkelien
siséltoihin ja analysoida niiden tuloksia sisdllon perusteella. Aineistossa on hyvin erilaisin me-
netelmin tuotettuja tutkimuksia seké tutkimusta uuden julkisjohtamisen eri osa-alueista, joten
tissd analyysissa on ollut keskeistd kiinnittdd huomiota artikkelien tulosten ja johtopaatosten
sisdltoihin. Huomioni kiinnittyi sithen, miten tuloksissa ilmenee uuden julkisjohtamisen heik-

kous tai vahvuus

Analyysin eteneminen kuvataan Tuomen ja Sarajidrven (2018, 104) teoksessa Timo Laineen
laadullisen tutkimuksen runkoa mukaillen ensin tehdddn péétds, mika aineistossa kiinnostaa.
Sen jdlkeen kdydadn lapi aineisto, erotetaan ja merkitéén ne asiat, jotka siséltyvit kiinnostuksen
kohteeseen. Rajataan kaikki muu pois tutkimuksesta ja kerdtdén merkityt asiat yhteen ja erilleen
muusta aineistosta, jonka jdlkeen luokitellaan, tyypitellddn tai teemoitetaan aineisto. Lopuksi
kirjoitetaan yhteenveto. Tédssd tutkimuksessa olen kdyttinyt teemoittelua sisédllon analysointiin.

Teemoittelussa ollaan kiinnostuneita siitd, mitd kustakin teemasta on sanottu. Teemoittelu on
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aineiston pilkkomista ja ryhmittelyd erilaisten aihepiirien mukaan. (Tuomi & Sarajérvi 2018,

105.)

Laadullisen analyysin muodot jaetaan yleensd kahteen, jotka ovat induktiivinen (yksittdisesta
yleiseen) ja deduktiivinen (yleisestd yksittdiseen). Jako perustuu tutkimuksessa kdytettyyn pait-
telyn logiikkaan. Tuomi ja Sarajirvi (2018, 107) pitivit tdtd jakoa ongelmallisena, koska siiné
unohdetaan kokonaan kolmas pééttelyn logiikka eli abduktiivinen pééttely. Abduktiiviseen
paéttelyyn liittyy jokin johtoajatus tai johtolanka, jonka perusteella havaintoja tehdidin. Téssa
tutkielmassa olen edennyt abduktiivisen pdittelyn tavoin ja kdyttényt johtolankana analyysissa
New Public Managementin péaépiirteitd teemoittelun yhteydessd. Laadullinen analyysi voidaan
jakaa aineistoldhtdiseen, teoriaohjaavaan tai teorialdhtiseen analyysiin. Tdmén tutkimuksen
analyysi on ollut pddosin aineistoldhtdistd ja induktiivista. Tosin Tuomi ja Sarajérvi (2018,
107-109) esittdavit ongelmalliseksi tehdad puhdasta induktiivista tai aineistoldhtdistd tutkimusta,
koska havaintojen teoriapitoisuudesta on olemassa yleisesti hyvéksytty periaate. Ei ole ole-
massa “’puhtaita” havaintoja sindllddn, vaan jo kaytetyt késitteet, tutkimusasetelma ja menetel-

mat ovat tutkijan asettamia ja vaikuttavat aina tuloksiin.

Aineistoni luokittelin ensin karkeasti kolmeen luokkaan, joissa kiinnitettiin huomiota siihen,
milld tavoin (positiivinen, kriittinen, neutraali) artikkelissa ldhestytdén uutta julkisjohtamista.
Olen soveltanut teemoittelun taustalla Salmisen (2008, 76) esittiméi kuvausta New Public Ma-
nagementin péépiirteistd, jolloin voidaan ajatella analyysin olleen myds teoriaohjaavaa teemoit-
telun osalta. Aineistoon (Liite 1) perehdyin pitdmélld mielessd NPM:n pédpiirteet ja merkitsin
kuhunkin artikkeliin sen osa-alueen, jota artikkelissa késiteltiin (Liite 1). Osa artikkeleista si-
sélsi useita eri piirteitd ja osassa keskityttiin johonkin tiettyyn osa-alueeseen. Yhdistamalla ar-
tikkeleista I0ytdmani osa-alueet ja Salmisen NPM:n péipiirteet sain aikaan kolme teemaa, jotka
yhdistin Luokittelutaulukoksi (Kuvio 1) yhdessd aiemmin tehdyn artikkelien luokittelun (posi-
titvinen, kriittinen, neutraali) kanssa. Néiden luokitusten lisdksi kiinnitin huomiota siihen,
missd maantieteellisesti tutkimus oli toteutettu. Analyysin tuloksista kerron tarkemmin seuraa-

vassa luvussa.
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LUOKITTELUTAULUKKO (KUVIO 1)

Talous/Raha NPM-perusteiden toteutu- | Tydntekijat/tyOympéristd/tyontekijan
minen asema
e Suoraan talouden hal- e Laajat tutkimuk- e Tyontekijoiden asema uudistuksen
lintaan, kulujen hillit- set, joissa on arvi- jalkeen
semiseen, kustannus- oitu NPM:a usei- e Organisaatio, tydympériston vaati-
ten  pienenemiseen den osa-alueiden mukset
liittyvét artikkelit osalta e Yksi neutraali (0) ja yksi kriittinen

e Kaksi neutraalia (0) ja
yksi kriittinen (-) ar-
tikkeli (k.s. Liite 1 ar-
tikkelitnro 1 (-), 5 (0),
8(0)

Tutkimuksissa on
my0Os  madritelty
NPM:a kaésitteend
tutkimuksen poh-
jaksi sekd toisissa
on ensin kuvattu
uudistusta jollain
alueella, jonka jal-
keen on tutkittu
uudistuksen toteu-
tumista

Nelja  neutraalia
(0) ja kaksi positii-
vista (+) artikkelia
(k.s Liite 1 artikke-
lit nro 2 (0), 3 (0),
4 (+), 6 (+), 10 (0/-
), 11 (0/+)

Liséksi artikkeli 12
kuuluu my®6s tdhan

ryhméén

(-) artikkeli, liséksi artikkeli nro 12
kuuluu myo6s tdhidn ryhméén ja ana-
lysoi lahtokohtaisesti kielteisid vai-
kutuksia julkisen sektorin organi-
saatioille ja tyontekijoille. (k.s Liite

1 artikkelit nro 7 (-), 9 (0) ja 12 (-)
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4 NEW PUBLIC MANAGEMENTIN OSA-ALUEIDEN VAHVUUDET JA HEIKKOU-
DET

Tutkimusaineistoani késittelin kahdesta eri ndkokulmasta analysoidakseni uuden julkisjohtami-
sen ominaisuuksia ja niiden vahvuuksia ja heikkouksia. Tutkimusaineistoni jakautui teemoihin
kahdella eri tavalla. Aineiston hakuvaiheessa kriteeriné oli, ettd aineisto arvioi uuden julkisjoh-

tamisen toteutumista julkishallinnossa verrattuna aiempaan johtamismalliin.

Aineistosta selvisti esille nousi kolme péddluokkaa, joista yksi oli talouteen ja rahaan keskittyvét
artikkelit. Toinen oli yleinen uuden julkisjohtamisen arviointi padpiirteiden toteutumisen kan-
nalta. Néissé artikkeleissa oli valikoidusti késitelty uuden julkisjohtamisen eri paapiirteitd eri-
laisina yhdistelmind. Kolmanneksi luokaksi valikoituivat tyontekijin, tyontekijdn aseman ja

tyoympdriston analysointiin keskittyvét artikkelit.

4.1 Talous ja raha

Tédhdn tuloslukuun valikoituivat artikkelit, joissa NPM:n tuloksia tarkasteltiin taloudellisen
hyddyn ndkokulmasta. Talousndkokulma on keskeinen keskusteltaessa siitd, saavutettiinko
NPM:n mukaisia tavoitteita vai ei. Néissé artikkeleissa tulokset nojaavat taloudellisen hyddyn
saavuttamiseen eli konkreettisesti rahaan. Oli mielestdni hyvé tarkastella nditd artikkeleja

omana lukunaan tulosten vertailtavuuden kannalta.

Mauro ym. (2019) tutkivat suoritusperusteista budjetointia artikkelissaan New Public Manage-
ment between reality and illusion; Analysing the validy of performance-based budjeting Italian
hallinnossa analysoimalla haastatteluja, poliittisia asiakirjoja ja hallituksen raportteja. Tulok-
sissa kerrotaan, ettd toimijoiden vélisen viestinnén, arvojen ja tavoitteiden yhdistdiminen epi-
onnistui. Lisdksi kerrotaan, ettd eparealistinen mahdollisuuksien arviointi haittasi syy-seuraus-
suhteiden muodostumista. Ndiden 16yddsten esitetdén vaarantavan tulosperusteisen budjetoin-
nin onnistumisen. Ndihin tuloksiin Mauro ym. (2019) ovat paisseet analysoimalla aineistoaan
pragmaattisen konstruktivismin nékdkulmasta, jossa on erotettavissa todellisuuden ja illuusion
vilinen kahtiajakoisuus, jonka avulla esitetddn New Public Managementiin kuuluvien liiketoi-

minnallisten piirteiden rajoitteita ja puutteita. Tutkimuksessa pidettiin tirkednd nikokulmana
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myos sitd, ettd tulosperusteisuus on suhteellisen uusi budjetointimalli Italiassa verrattuna anglo-

saksisiin maihin.

Alonso ym (2015) artikkelissaan toteavat julkisen sektorin onnistuneen pienentiméén julkisen
sektorin menoja erityisesti hajauttamispolitiikan avulla, kun taas ulkoistamisen ei todettu pie-
nentdneen julkista sektoria. Tutkimuksessa todettiin NPM:n vaikutusten maéréllistimisen ole-
van hankalaa, joten empiiristd tutkimusta on olemassa viahén. Téssé artikkelissa arvioitiin kah-
den NPM:n osa-alueen onnistumista empiirisesti. Osa-alueiksi valikoituivat ulkoistaminen ja
hajauttaminen. Tutkijat olivat todenneet nididen kahden ulottuvuuden olevan helpoiten arvioi-
tavissa madréllisin menetelmin. Tutkimukseen oli valittu 15 EU-maata, joista vuosien 1983-
2011 valilla kerattyd dataa analysoitiin hajauttamien ja ulkoistamisen ndkdkulmasta. Tutkimuk-
sessa keskeisté tulosten esittimisessd oli kulujen viheneminen ulkoistamisen ja hajauttamisen
seurauksena. Tutkimuksen tulokset olivat hyvin moniselitteisid, siitd huolimatta, ettd 10ydok-
sissé todettiin kustannusten pienentyneen erityisesti hajauttamistoimien avulla. Loppupiitel-
missd haluttiin tuoda esille se, ettd tulokset eivit ole tdysin yksiselitteisid, vaan voivat johtua
useista eri muuttujista, kuten esimerkiksi tyohyvinvointi voi lisdtd suorituskykyé ja vihentda
ndin kustannuksia ty0yksikdissd. Tulevaisuudessa tutkijat arvioivat, ettdi NPM:n vaikutuksia
voidaan analysoida entistd paremmin my0s sosiaalisen hyvinvoinnin ja palvelujen laadun ni-

kokulmasta. (Alonso ym. 2015.)

Baclija (2012) artikkelissaan keskittyy tutkimaan NPM uudistuksen ja paikallishallinnon talou-
dellisen suorituskyvyn yhteyttd toisiinsa. Tutkimuskysymyksend tdssd tutkimuksessa oli:
”Ovatko NPM uudistuksen kehitysvaihe ja taloudellinen suorituskyky sidoksissa toisiinsa?”’
Tutkimuksessa on kaksi osaa, joista ensimmaéisessd keskitytddn paikallishallinnon erityiseen
merkitykseen jdlki Weberildisessd hallinnossa, jossa paikallishallinnon tehtivét ja vastuut li-
sadntyvat. Tyon maérd ja kilpailu taloudellisista resursseista kasvavat jatkuvasti ja oletetaan
paikallishallinnon my0s parjaavén globaalissa taloudellisessa vertailussa. Toinen osa kasittelee
paikallishallinnon modernisointia 58 Euroopan unionin kaupungissa ja selvittdd onko toteute-
tulla NPM uudistuksella ollut vaikutusta kaupungin taloudelliseen suorituskykyyn. Tutkimuk-
sessa todettiin, ettd NPM uudistuksella ja kaupungin taloudellisella suorituskyvylld on olemassa
yhteys. Néyttidisi siltd, ettdi NPM uudistus ja hyvi taloudellinen suorituskyky korreloivat kes-
kenddn. Epdselvéksi jad johtuuko yhteys NPM uudistuksesta sindnsd vai siité, ettd paremman

taloudellisen suorituskyvyn kaupungit tekevit uudistuksen todennékoisemmin.
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Onnistuttiinko talouden ndkdkulmasta uudistuksissa? Mauro ym. (2019) artikkelissaan arvioi-
vat onnistumisen haasteeksi realistisen arvioinnin puutteen ja ulkoisen uudistuksen tekemisen
ilman selkedé suunnitelmaa arvojen, tavoitteiden ja viestinndn toteuttamisesta. Mauro ym. eivit
sindnsé ota kantaa tulosperusteisuuden onnistumiseen rahana, vaan esittivit syitd sen epdon-
nistumiseen. Mauro ym. (2019) kiteyttivit: Tamin seurauksena PBB péétyi "illuusioon", joka
estdd yksiloiden edustamista, eikd kdytdntod luoda ja edistdd onnistunutta organisaation kehi-
tystd.” Tulkitsen Mauron ym. (2019) viestin niin, ettd tulosperusteista budjetointia on melko
turhaa tehdd ennen kuin on varmistettu, etti kaikki uudistuksen epdonnistumisen tekijdt arvioi-
daan ja sen jéilkeen tehdddn suunnitelma, jonka perusteella uudistusta edistetddn. Perusteeton

alibudjetointi ja ndenndis sddstiminen eivét johda kestiviin tuloksiin.

Alonson ym. (2015) mukaan hajauttaminen ja ulkoistaminen voivat tuoda taloudellisia hyotyja.
Tulkitsen Alonson ym. tutkimuksen tuloksia siten, ettd hajauttamisen ja ulkoistamisen tutkimi-
nen oli tdlld hetkelld kdytettdvissd olevan datan perusteella mahdollista tutkia, mutta tutkimuk-
sen tulos jai ohueksi laadullisen aineiston puuttuessa. Alonso ym. (2015) eivit pida taloudel-
lista hyotyd keskeisimpéni tutkimuksen kannalta jatkossa, koska taloudellisen hyddyn mittarit
eivit kerro, miten tulos on saavutettu. Téssd mielessd Alonson ym. (2015) tulokset tukevat
Mauron ym. (2019) ndkemysta siitd, ettd taloudellisen hyddyn taustatekij6illd on suurempi mer-

kitys onnistumisen arvioinnissa, kuin varsinaisella taloudellisella hyodylla.

Bacilija (2012) artikkelissaan keskittyy pohtimaan yleensi taloudellisen suorituskyvyn ja NPM
uudistuksen vélistd yhteyttd eurooppalaisissa kaupungeissa ja timé yhteys 16ydettiin. Mielen-
kiintoista Bacilijan (2012) 16yddksissa oli se, ettéd siindkin korostettiin laadullisen ja maarillisen
aineiston yhdistdmistd taloudellisen hyddyn mittaamisessa. Periaatteessa Alonso ym (2015),
Mauro ym. (2019) ja Bacilija (2012) tulevat taloudellisen onnistumisen kannalta samaan lop-
putulokseen: Taloudellisen hyddyn mittaaminen mééréllisesti on mahdollista ja siitd on saata-
villa aineistoa, mutta kysymykseen: "Miksi NPM uudistus vaikuttaa talouteen?” Ei voida pelk-
kien lukujen perusteella saada selville. Kéytettdvissd olevan aineiston perusteella Mauro ym.
(2019), Alonso ym. (2015) ja Bacilija (2012) péatyivét taloudellisen hyddyn kannalta siihen,
ettd NPM uudistus on yhteydessé taloudelliseen suorituskykyyn ja silld voidaan saavuttaa ta-

loudellisia hyotyja. Kritiikkid kohdistetaan uudistuksen toteuttamiseen. Toteutuksen perusteena
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pitdisi kdyttdd (my0s 10ytdd indikaattorit) jatkuvaa arviointia ja tutkimusperusteista kehitys-

tyotd, jolloin pédstdisiin selvyyteen mika toimii ja miksi se toimii.

4.2 NPM:n perusteiden toteutuminen

Aineistooni valikoitui 7 artikkelia, joissa késiteltiin useita NPM:n osa-alueita kerralla. Tarkas-
telen nditd artikkeleja omana lukunaan. Artikkeleissa esiintyy useita jaotteluja ja painotuksia
eri NPM:n osa-alueisiin. Pyrin tdssd tulosluvussa tekemééin yhteenvetoja ja pdédtelmid vertaa-

malla eri osa-alueiden onnistumista aineistoni perusteella.

Hammerschmid ym. (2019) ovat tuottaneet mittavan tutkimuksen, jossa on keritty tietoa 20
Euroopan maan NPM uudistuksista. He ovat madritelleet viisi keskeistd NPM uudistuksen osa-
aluetta (supistaminen, toimintarakenteen uudistaminen, ulkoistaminen, asiakasorientaatio ja
joustavat tyokdytdnndt) joita on verrattu neljddn julkisen sektorin suorituskyvyn mittariin (kus-
tannustehokkuus, palvelujen laatu, toimintatavan johdonmukaisuus ja koordinointi seké palve-
lujen yhtéldinen saatavuus). Ndisti Hammeschmid ym (2019) ovat tehneet rakenneyhtdlomal-
linnuksen, jonka perusteella voidaan osoittaa, ettd palvelunkéyttdjien kohtelu asiakkaina ja
joustavat tyokdytdnndt liittyvit positiivisesti suorituskyvyn kaikkien neljén ulottuvuuden pa-
rannuksiin. Ulkoistaminen ja supistaminen liittyvit positiivisesti tehokkuuden parantamiseen,
mutta supistamisen on todettu myos huonontavan palvelujen laatua. Itsendisten virastojen pe-
rustamisella ei ollut vaikutusta suorituskykyyn, jonka perusteella uudistuksista pdattavien taho-
jen kannattaisi keskittyd enemmin julkisten organisaatioiden johtamisen uudistamiseen eikd
niink&in koko rakenteen uudistamiseen. Keskeisend 10ydoksend Hammerschmit ym. (2019) pi-
tévit asiakasorientaation positiivisia vaikutuksia palvelujen saatavuuteen ja laatuun. Tdhén liit-
tyvit myos joustavammat tyokaytdnnot julkisella sektorilla. Tutkimuksessa 16ydettiin myos po-
sitiivisia vaikutuksia ulkoistamisesta ja supistamisesta tehokkuuteen, mutta samalla todettiin
tadmén kehityksen olevan lyhytjénteistd. Tehokkuuden paranemisella ei ndhty olevan muita suo-

rituskykyetuja.

Funck ja Karlsson (2019) ovat koonneet mittavasta (299 artikkelia) ja pitkille ajanjaksolle si-

joittuvasta (1991-2016) systemaattisen kirjallisuuskatsauksen, jossa tutkitaan NPM kaisitteen
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olemusta. Funck ja Karlsson (2019) yksinkertaistivat Hoodin (1991) tekeméa 7 kohdan mééri-
telmédd NPM:n ulottuvuuksista jakamalla NPM:n keskeiset teemat kahteen osa-alueeseen luo-
dakseen selkedmmain tutkimusasetelman artikkelien analysointiin. He jakoivat aineistonsa joh-
tamisperusteisiin ja markkinointiperusteisiin uudistuksiin. Mielenkiintoisen tistd artikkelista
oman tutkimukseni kannalta teki se, ettd yksi tutkimuksen kohde oli sdvy, jolla aineistossa 14-
hestyttiin aihetta. Funck ja Karlsson (2019) olivat myos havainnoineet aineistoaan positiivisen,
neutraalin ja negatiivisen sdvyn kautta. Timé massiivinen meta-analyysi auttaa ymmartiméan

muita tdssd tulosluvussa esittelemiéni artikkeleja.

Kirjallisuuskatsauksessa on 16ydetty neljd padteemaa, jotka kuvaavat NPM kisitettd nykyéén.
Epamaéérdisen uudistuksen 10ydds perustuu ajatukseen, ettd tehokkuus ymmarretéén ja mitataan
eri tutkimuksissa erilaisilla arvoilla, jolloin tutkimuksissa saadaan varsin poikkeavia tuloksia
siitd, onko NPM uudistus lisdnnyt tehokkuutta. (Funck & Karlsson 2019.) Ennen tehokkuuden
késitteen médrittelyd Funk ja Karlsson (2019) epdilevit, ettei vertailukelpoista tutkimusta voida
tehdd. Ontuvalla kisitteelld tarkoitetaan sitd, miten Hoodin (1991) 7 osa-alueen jérjestelma on
kaventunut kisittimédn vain kaksi perusajatusta, jotka ndkyvit aiheesta tehdyssd tutkimuk-
sessa. Aineistossaan NPM:n uudistuksista Funck ja Karlsson (2019) havaitsevat sen keskitty-
vin pddosin suorituskyvyn mittaamiseen. Yksipuolisella ndkokulmalla Funck ja Karlsson
(2019) viittaavat sithen, ettd valtaosa NPM tutkimuksesta on tehty anglo-saksisesta nakdkul-
masta, vaikka uudistusta on tehty kaikilla mantereilla. Lopuksi Funck ja Karlsson (2019) paat-
televit, ettd NPM ei vilttdmatta ole endd uusi”, vaan timén hetken normi, johon tulevia uu-

distuksia verrataan.

Sorin ja Pollitt (2015) ovat tutkineet Keski- ja Itd-Euroopan NPM uudistusten onnistumista.
Kuten edelld Funck ja Karlsson (2019) toteavat valtaosa tutkimuksesta on anglo-saksista, joten
Sorin ja Pollitt (2015) tutkivat uudistuksen onnistumista madrittelemélld ensin uudistuksen vai-
kutukset Keski-ja Itd- Euroopan hallinnossa. Vertaamalla alueesta tehtyd empiiristd tutkimusta
madriteltyihin luokituksiin Sorin ja Pollitt (2015) tutkivat uudistuksen onnistumista Keski-ja
Itd-Euroopan osalta. Loydoksissddn he toteavat, ettd NPM voi toimia. Keskeisiksi onnistumi-
siksi Sorin ja Pollitt (2015) maédrittelevit julkisen palvelun organisoinnin parantumisen seka
laajemman palvelun tarjonnan eri toimintaymparistdissi. Keskeisid tekijoitd uudistuksen on-

nistumiselle ovat heiddn mukaansa riittdva hallinnollinen valmius uudistusten tekemiseen, pit-
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kéjénteisyys uudistuksen tekemisessé ja “’sopiva konteksti” uudistukselle. Sopivalla konteks-
tilla arvioin heidén tarkoittavan maiden kulttuurisia eroja ja niiden huomioimista Funk ja Karls-
son (2019) viittaavat tdhdn “epamaiiraiselld kasitteelld”, jonka tulkitsen tarkoittavavan myds
sitd, ettdi NPM uudistusta tehtdessad uudistuksen osapuolille pitdé olla yhdenmukaiset tavoitteet

ja méadritellyt kasitteet.

Sorin (2015) on tehnyt samana vuonna myds toisen tutkimuksen, jossa kirjallisuuskatsauksen
avulla arvioidaan Viron, Unkarin ja Romanian NPM uudistusten onnistumista. Sorinin (2015)
yksi 10ydoksistd koskee kyseisissd maissa vallitsevan jalkikommunistisen tilanteen huomioi-
mista kehitettdessd NPM edelleen mm. asiakasldhtdisyyden ndkokulmasta. Prosesseihin keskit-
tymisen sijaan Sorin (2015) nékee tirkeéna jatkaa kehittdmistd asiakasldhtoiseen suuntaan, jol-
loin NPM:n onnistumista mitattaisiin jatkossa asiakaspalvelun tuloksissa eikd niinkd4n proses-
sien kautta. Sorin (2015) pohtii tutkimuksessaan myds NPM:n tulevaisuutta ja toteaa sen toi-
mivan pohjana myods tulevaisuudessa julkishallinnon pohjana. Todenndkdisend muutoksena
hin pitdd, ettd NPM kehittyy “pehmedmpien” arvojen suuntaan, nykyisen suorituskeskeisen
arvioinnin lisdksi. Kokonaisuutena ndma Itd-Eurooppaan keskittyneet tutkimukset 16ytévat
NPM uudistuksesta onnistumisia, jotka liittyvét erityisesti asiakasldhtdisyyden kehittymiseen
julkishallinnossa. Huomioitavaa on, ettd myds Hammerschmit (2019) 16ytda suurimman NPM
uudistuksen onnistumisen asiakaspalvelun parantumisesta ja palvelujen saavutettavuuden pa-

rantumisesta.

Spekle ja Verbeeten (2015) tutkivat kolmea keskeistd NPM:n perusajatusta empiirisesti ja teo-
reettisesti. Spekle ja Verbeeten (2015) tutkimuksen keskeinen 16ydos oli, ettd NPM: n uudis-
tusohjelmaa olisi tarkasteltava uudelleen. Tutkimuksen 16ydokset osoittavat, ettd tuloskeskei-
nen toimintakulttuuri liittyy suorituskyvyn paranemiseen, mutta tuloksista 10ytyy vain vihan
tukea NPM-tyyppisen suorituskykyyn perustuvan kannustinjirjestelmin oletetuille eduille. Li-
saksi tulokset viittaavat siihen, ettd sekd hajauttamisen vaikutukset ettd tukeutuminen sdéntoi-
hin ja menettelyihin ovat pdinvastaisia, kuin NPM: n asettamat odotukset. Tuloksiin perustuva
kannustinjérjestelma todettiin tutkimuksessa liian yksipuoliseksi lisdtdkseen toiminnan tehok-
kuutta. Spekle ja Verbeeten (2015) ehdottavat, ettd tulevaisuudessa kehitettdisiin mittareita,
jotka helpottavat paitoksentekoa ja kiinnittdvit huomiota, eivitkd keskittyisi mittaamaan tulok-

selle asetettuja raja-arvoja. Tulkitsen asiaa niin, ettd esimerkiksi méaréllisten tavoitteiden (asia-
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kaskdyntid/tunnissa tai kdynnin hinta) asettaminen toiminnan johtamisessa etusijalle johtaa on-
gelmiin pitkélla aikajénteelld, jos samalla ei huomioida laadullista kehittymisen tarvetta. Spekle
ja Verbeeten (2015) toteavat myds, ettd julkisen johtamisen sdédnnot ja menettelyt voivat tukea
uudistusprosessia ja edistidvét julkisen sektorin toimintaa. Néin ollen voidaan piitelld, ettd
NPM esittdma kritiikki julkisen johtamisen tehottomuudesta ei pidé tdysin paikkaansa. Sdin-
ndilld ja menettelyilld on keskeinen merkitys kansalaisten tasapuolisen ja oikeudenmukaisen
kohtelun varmistamisessa. Lisdksi johtamisella voidaan vaikuttaa poliittisesti ja ideologisesti
organisaation tavoitteiden saavuttamiseen, jolloin mééréllinen mittaus ei anna todellista tulosta
johtamisen vaikuttavuudesta. Julkisen sektorin johtamisesta todetaan myds, ettd yksikot eivét
voi tehda toisistaan riippumattomia padtoksid, vaan julkinen padtoksenteko edellyttdd useiden
toimijoiden yhteistyotd, joka puolestaan vaatii osallistavaa ja poikkihallinnollista johtamista.
(Spekle & Verbeeten 2015.) Artikkelissa I6ydettiin useita parannettavia kohtia NPM uudistuk-
sessa. Ajattelemisen aihetta antoi erityisesti se, ettei julkishallinto ole ehkd ollutkaan tehoton
sadnndistddn huolimatta. Toinen merkittéva ajatus on, ettd julkishallinnon “tuotosta” on varsin

hankalaa mitata vain méaréllisesti ja kehittdd pelkkien lukujen perusteella.

Walker ym. (2011) ovat tutkineet markkinaperusteisen ldhestymistavan keskeista viitettd, joka
on: “Markkinasuuntautuminen parantaa julkisen sektorin suorituskykyd.”. Tutkimus tehtiin
Englannissa, jota muissa mm. Sorinin (2015) tutkimuksessa pidetdan NPM:n kotimaana. Mark-
kinasuuntautumista tutkittiin litkketoiminnan kirjallisuudessa vallalla olevan teoreettisen kehyk-
sen kautta, johon kuuluvat: kilpailijaorientaatio, asiakasldhtdisyys ja toimintojen vdlinen koor-
dinointi. Keskeinen 16ydds oli, ettd markkinasuuntautuminen parantaa parhaiten kansalaisten
tyytyvéisyyttd paikallisiin palveluihin, muihin sidosryhmiin vaikutukset olivat véhdisid. (Wal-
ker ym.2011.) Walker ym (2011) arvelevat, ettd vield heiddn tutkimuksensa aikaan tulossa ole-
vat “’radikaalit” markkinatalouden muodot, kuten ulkoistaminen, eivét sovi julkisien palvelujen
tuottamiseen ja ndkevét sen jopa uhkana. Uudessa tutkimuksessa, jossa ulkoistaminen on jo
kiynnissa (esim.Hammerschmit ym.2019) sen arvioidaan vaikuttaneen positiivisesti palvelujen
tarjontaan ja varsinkin kustannusten vahenemiseen. Walker ym. (2011) 16ydos asiakastyytyvéi-
syyden lisddntymisestd ja asiakaskeskeisemmasti ldhestymistavasta yleensd 10ytyy aineistos-
tani useammasta artikkelista (mm.Sorin 2015). Tdma 16ydos herdttda mietteitd siitd, miten jul-

kishallinnossa on aiemmin toimittu? Eikd julkishallinto ole ollut kiinnostunut asiakkaistaan?
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NPM:n yleisten periaatteiden kriittisimman artikkelin tarjoaa Thomas Diefenbach (2009). Die-
fenbach (2009) pyrkii artikkelissaan rakentamaan kattavan taksonomian NPM:n padoletuksista
ja keskeisistd osista. Artikkelissa yritetddn tarjota kattavampi ja meta-analyyttinen analyysi en-
sisijaisesti NPM-strategioiden kielteisistd seurauksista julkisen sektorin organisaatioille ja
niissd tyoskenteleville ihmisille (Diefenbach 2009). Mietin tdmén artikkelin sijoittamista myds
osaksi tyontekiji-tuloslukua, mutta toisaalta artikkeli siséltdd laajasti NPM:n arviointia ja jaot-

telua, joten pddtin ottaa sen my0s tdhdn tuloslukuun.

Diefenbach (2009) on 16ytényt viisi osa-aluetta NPM:n ydinkaésitteiksi. Liiketoiminnan ja stra-
tegisten tavoitteiden osalta Diefenbach (2009) 16ytda epdkohtia erityisesti tehokkuuden ja tuot-
tavuuden kapea-alaisesta médrittelystd. Johtuen téstd méérittelystd palvelujen laatu ja laajuus
uhkaavat kaventua. Organisaatiorakenteista ja prosesseista Diefenbach (2009) toteaa yritysten
parantaa niitd, onkin johtanut byrokratian lisdintymiseen, kaavamaisuuteen ja padtoksenteon
keskittymiseen. Suorituskyvyn hallintaan ja mittausjérjestelmiin liittyy monia ongelmia, jotka
liittyvét Diefenbachin (2009) mukaan maérillinen mittaaminen ja védranlaiset indikaattorit joh-
tavat aineettomien hyotyjen ja perinteisten arvojen aliarvostukseen. Toisin sanoen mittaukset
ja arvioinnit johtavat tydmdirdn kasvamiseen ja psyykkisen kuormituksen kasvuun vailla pa-
rannusta tyon sisdltoon. Managerointiin tai johtamiseen ja johtajiin Diefenbach (2009) liittda
ajatuksen johtajista, jotka ajavat omaa etuaan ja dominoivat johtajuudellaan koko tydyhteisoa.
Hénen mukaansa johtavat ovat uudistuksen suurimpia hydtyjid ja uudistuksen suojissa lisdavit

edelleen valtaansa ja kontrollointia, vaikuttavuuttaan ja henkilokohtaisia etuja.

Diefenbach (2009) esittdd hyvin synkén nakdkulman NPM:n onnistumiseen. Uudistuksesta ei
ndyttdisi l0ytyvdn mitdén hyvéi. Kuitenkin 10 vuotta myShemmin tehdyissi tutkimuksissa 10y-
detddn myos onnistumisia esimerkiksi Hammerschmit ym. (2019) toteavat asiakaspalvelun pa-
rantuneen asiakaslédhtoisemmaéksi ja myds palvelujen saavutettavuus on parantunut. Pohdinkin
sitd, voiko tdimé merkité sitd, ettd Diefenbachin (2009) esittdmié epékohtia on pystytty kehitti-
madn? Tai karjistddko Diefenbach (2009) epdkohtia? Olipa vastaus mika tahansa NPM:n mu-
kaisia uudistuksia tehdddn ja kehitystd jatketaan useissa maissa. Nayttdisi myos siltéd, ettd NPM
on muotoutunut uudeksi normaaliksi, kuten Funck ja Karlsson (2019) toteavat. Voiko 2009
tehdyssd tutkimuksessa olla kyseessd vield muutosvastarinta tai onko NPM kehittynyt ansai-

takseen “uuden normaalin” tittelin? Oma ajatukseni on, ettd kritiikin avulla NPM on kehittynyt
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ja kehittyy edelleen. Todenndkdisesti NPM myos sopeutuu eri kulttuureihin eri tavalla, esi-
merkkind tdssd luvussa esitellyt Itd-Eurooppaa koskevat tutkimukset (Sorin 2015; Sorin & Pol-

litt 2015), joissa uudistus koettiin hyvénd, joskin yhteiskuntaan sovitettavana uudistuksena.

4.3 Tyontekijdt, tydympéristd ja tyontekijan asema

Omasta mielestéini mielenkiintoisin osa-alue tekemésséni luokittelussa on tyontekijaa, tydym-
péristdd ja tyontekijdn asemaa koskeva aineisto. Julkisen sektorin tydntekijani ja tulevaisuu-
dessa sosiaalityontekijaind ndma tydeldmén perusteisiin pureutuvat artikkelit olivat hyvin kiin-
nostavia. Aiemmissa luvuissa on keskitytty enemmén suurempiin kokonaisuuksiin, kuten ta-
louteen ja NPM:n kisitteeseen. Téssd luvussa keskitytdén edelld esitetyn vaikutusta tyonteki-
jaan. Tassd luvussa késittelen uudelleen myds Diefenbachin (2009) artikkelia, jossa yksi osa-

alue oli tyontekijat ja yrityskulttuuri.

Siltala (2013) on kirjoittanut varsin kriittisen artikkelin NPM:n vaikutuksista julkisen sektorin
téd julkisen hallinnon tyontekijin ” tuottavan vientiteollisuuden parasiittina eldvéksi yhteiskun-
nan loiseksi.” Télld hdn haluaa korostaa vaadetta tehdé jatkuvasti enemmaén t6itd vihemmalla
rahoituksella ja toteaa myds, ettei yksityinen sektori pysty tuottamaan palvelua julkista tehok-
kaammin. Siltala (2013) viittdd myd0s, etti NPM:n avulla on luotu kateuden ilmapiirid kansa-
laisten ja etuoikeutettujen” tyontekijoiden vélille. Tyontekijoiden esitetddn olevan taloudelli-
sen uudelleenjaon voittajia ja ndin luodaan eriarvoisuuden tunnetta kansalaisten ja julkishallin-
non tyontekijoiden vilille. Siltala (2013) ravistelee myos tayloristisen tehokkuuden vaatimusta
julkishallinnossa. McDonalds-tyyppinen organisaatiodly, jossa tuotetaan standardituotetta kou-
luttamattomalla tydvoimalla, ei sovellu asiantuntijaorganisaatioihin (esimerkiksi yliopistoihin).
Organisaatiodly sulkee pois tyontekijoiden yksilollisen dlykkyyden ja tydntekijoiden tuottama
tieto ja organisaatiomuisti korvataan kaavamaisella yksinkertaistuksella, miten tyo pitdisi tehda,

sekd talousasiantuntijoilla.

Siltala (2013) kyseenalaistaa myds johtajien roolin NPM:ssa. Hinen mielestdén johtajalle an-

netaan liikaa valtaa ja ennen kaikkea arvostusta, vaikka heiddn néyttoihin perustuvat menetel-
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ménsd olisivat “osuneet ja epdonnistuneet”. Siltala (2013) tiivistdd johtamisen ongelman johta-
jan voimaantumiseen ja tyontekijan heikentymiseen. Siltala (2013) esittdd myos palvelujen jéy-
kentyneen ja samalla oletuksen tyontekijoiden joustavuudesta kasvaneen NPM:n myo6td. Jay-
kentyneen palvelun syyni Siltala pitdd arvioinnin lisddntymistd. Nayttdisi my0s siltd, ettd on
tarkedmpdd “néyttdd hyvaltd” arvioinneissa, eikd niinkdén mittareiden ja arvioiden sisdltd. On-
gelmallisena Siltala (2013) pitdd ulkoapdin asetettuja mittareita. Lisdksi ongelmallista on se,
ettd arviointeihin valmistautuminen vie aikaa asiakastyosta ja tyon suunnittelusta. Budjettileik-
kaukset yrittdvdt minimoida asiakkaan ja tyontekijidn kohtaamisen ja palvelujen automatisoin-
nilla lisdtdén sosiaalista syrjaytymisté ja luodaan toisen luokan” kansalaisia. Ongelmista teh-
déan talld tavoin henkildkohtaisia, eikd yhteiskunnan yhteisesti ratkaistavia. Siltala (2013) vie-
rittdd myos siiloutumisen ongelman seké alibudjetoinnin NPM:n synneiksi. Kokonaisuutena
téssd artikkelissa maalataan varsin synkké kuva julkisen sektorin tydsté ja tyontekijén asemasta.
Siltalan retoriikka on varsin voimakasta ja luulisin artikkelin olevan jossain médirin karjistetty.
Huomioitavaa on my®ds, ettd valtaosa Siltalan ldhteistd oli melko vanhoja (jopa 1970-), vaikka
tdssd ymmartddkseni haluttiin kuvata tyontekijdn asemaa nykyisessé tilanteessa (tai vuoden

2013).

Ibsen ym (2011) olivat tutkineet tyontekijan asemaa kolmen ulottuvuuden kautta Tanskassa,
Norjassa ja Ruotsissa. Néitd ulottuvuuksia olivat: palkan méérittiminen, tydaika ja tydympéa-
ristd. Tutkijat esittelivét ensin jokaisen maan NPM uudistukset ja sen jialkeen kertoivat niiden
vaikutuksista palkkaan, tydaikaan ja tydympéristoon. Tutkimuksessa todettiin ndiden kolmen
maan olevan keskenéén vertailukelpoisia edelld mainittujen ulottuvuuksien suhteen. Kaikki tar-
joavat kattavia ja yleishyddyllisid hyvinvointipalveluja, jotka rahoitetaan pédéasiassa korkealla
yleiselld verotuksella. Heilld on vahvat kollektiiviset tyosuhteet, jotka perustuvat ammattiyh-
distysliikkeeseen ja alakohtaisiin tyoehtosopimuksiin. Kolmanneksi kansalliset hallitukset ovat
olleet avoimia NPM-ideoille ja ovat kdyttdneet niitd pyrkiessdén parantamaan julkisia palveluja
ja hillitseméén julkisia menoja. Vaikka Skandinavian maissa on eroja, on ilmeisté, ettd ne ovat
onnistuneet hyviaksymaéén ja toteuttamaan NPM: n uudistukset hajottamatta yleisid palveluita
ja vahvoja julkisen sektorin tydehtosopimuksia. NPM rakenneuudistus rasittaa kuitenkin tyo-
ympéristdd jossain madrin. TyOympariston kuormittumisella viitataan lisddntyvaan markkinoi-
tumiseen tulevaisuudessa ja sen peldtddn vihentdvin ammattiyhdistysten tekemien tydehtoso-
pimusten voimaa. Tutkijat olettavat timén kehityksen lisddvin ty0ympariston levottomuutta.

(Ibsen ym.2011.) Mielenkiintoista tissé artikkelissa oli se, ettd vuoden 2011 jédlkeen on tehty
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lisdd NPM:n suuntaisia uudistuksia, esimerkkind Suomen SOTE-uudistukseen liittyneet ulkois-
tamistoimenpiteet, olisi mielenkiintoista tietdé, miten vuoden 2011 jélkeen on kehitytty? Artik-
kelissa esitetty ’skandinaavinen maltillisuus” muutoksissa on varmasti hyvé asia, jolloin muu-
tosta voidaan tehda hallitusti ja osa kerrallaan. Uskoisin, ettd Suomessa vallalla oleva vahva
tyontekijan asema ammattiyhdistysliikkeineen ja tydehtosopimuksineen tulee jatkumaan NPM

uudistuksesta huolimatta.

Lopuksi palaan vield Diefenbachin (2009) nikemykseen tyontekijan asemasta NPM uudistuk-
sessa. Kuten edelld Siltala (2013) Diefenbach (2009) suhtautuu hyvin kriittisesti NPM uudis-
tukseen kokonaisuutena. Diefenbach (2009) esittdd suuren raportoinnin méérén ja tyon jatku-
van mittaamisen luovan hyvin tuottavia, mutta vihén sitoutuneita tyontekijoita tulevaisuudessa.
Tulkitsen Diefenbachia (2009) siten, ettd NPM on aiheuttanut tydpaikoilla mikromanageroin-
tia, joka on johtanut siihen, ettd tyontekijoistd tulee huollettavia, eikd itsendisesti padatoksia te-
kevid henkil6itd. Oletuksena téssd on, ettd tyontekija ei ymmaérrd tydympéristonsd kokonai-
suutta, vaan tarvitsee jatkuvaa ohjausta suoriutuakseen tydstidn, jonka mittarit puolestaan joh-

taja méadrittelee. (Diefenbach 2009.)

Tunnistan tdmidn ongelman johtamisessa henkilokohtaisen kokemuksen perusteella 14-
hiesimiestyOstd. Ongelmallista on, jos tyontekijit eivit saa suunnitella tai vaikuttaa tyonsa te-
kemiseen. Esimies ei voi, eikd mielestini saa, mikromanageroida jokaista yksityiskohtaa tyon-
tekijan tyossd. Esimiehend koen kuitenkin, ettd Diefenbach (2009) kirjistdd johtamisen ongel-
maa, koska omassa tydsséni olen kokenut hyviksi ja tarkeidksi asiaksi sen, ettd kokonaisuuden
kehittdmisen ja organisoinnin vastuu on yhdelld henkil6lld. Kokonaisuuden hallinta paranee ja
madritellyt tyotehtdvit my0Os vapauttavat tyontekijoitd varsinaisen tyon tekemiseen ja suunnit-
teluun. On tirkedd, ettd tyontekija tietdd, minkdlaisessa kokonaisuudessa ja missd roolissa sen
toteutumisessa hdn on. Tdmin tiedon tuottaminen on puolestaan johtajan tehtdva, johon tarvi-
taan raportointia ja mittareita. Olen huomannut, ettd néitd vilineitd tarvitaan my0s tyon niky-
viksi tekemiseen ja perustelemiseen. Niilld mahdollistetaan tyontekijdn tydrauha ja voidaan
lisdta tyon arvostusta. Mielestédni télla tyon ndkyviksi tekemiselld ei ole tarkoitus tehdd "McDo-
naldsia”, johon Siltala (2013) artikkelissaan viittaa. Uudemmassa tutkimuksessa mm. Hammer-
schmit ym. (2019) esittdd, ettd johtamisen kehittdmiselld on suuri vaikutus uudistuksen onnis-

tumiseen. Olen téstd [0ydoksestd tdysin samaa mieltd. Johtamista pitidd soveltaa julkishallinon
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tehtdvin mukaisesti. Suoraan Fordin tuotantolinjastolta ei voi siirtdd mallia yhteiskuntaa palve-

levaan organisaatioon.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkimuksessa etsittiin vastausta kysymykseen: Miten NPM uudistus on onnistunut tut-
kimusten perusteella Euroopassa? Onko uudistus uhka vai mahdollisuus? Tutkimus toteutettiin
systemaattisena kirjallisuuskatsauksena ja sen tarkoituksena on ollut lisdtd ymmaérrystd uuden

julkisjohtamisen vaikutuksesta julkishallintoon ja julkishallinnossa erityisesti sosiaalitydhon.

Kirjallisuuskatsauksen tuloksena syntyi kolme teemaa, jotka kuvaavat uuden julkisjohtamisen
piirteitd. Ensimmaisessd tulosluvussa késittelin uuden julkisjohtamisen onnistumista talouden
ja rahan ndkokulmasta. Talouden kannalta tulokset viittaavat siihen, ettd uusi julkisjohtaminen
on onnistunut vihentdimédn kuluja eli parantamaan suorituskykya. Tulos on herittinyt kuiten-
kin epdilyjé siitd, onko kulujen vdhentdminen oikea mittari tutkittaessa uudistuksen onnistu-
mista. Oman nidkemykseni mukaan pelkidn kdytetyn rahamééran mittaaminen ei kerro juuri mi-
tddn uudistuksen onnistumisesta, kun ndkdkulmana on sosiaalityd, joka ei muutoinkaan tuota
“hyddykkeitd” vaan abstraktimpia asioita, kuten hyvinvointia. Halusin kuitenkin esittdd timéan
tulosluvun, koska se kuuluu olennaisesti uuden julkisjohtamisen eetokseen ja sitd kautta vai-
kuttaa kdytdnnon tyohon ja myos tavoitteisiin sosiaalitydssd osana julkishallintoa. Nékisin hy-
vina sen, ettd tutkimukseni aineisto tukee ttd ajatusta siitd, onko rahamairin mittaaminen kes-

keisti vai se, miksi taloudellinen suorituskyky kasvaa ja onko kasvu kestdvélla pohjalla?

Seuraavassa tulosluvussa kisittelin useita uuden julkisjohtamisen piirteitd sisdltdneitd artikke-
leja. Tamin tulosluvun kannalta olennaista oli, ettd tutkimusten tuloksissa oli kdytetty myos
laadullisia elementtejd. Tdmin tulosluvun perusteella voin piitelld, ettd palvelunkiyttdjien koh-
telu asiakkaina ja joustavat tyokdytdnndt liittyvit positiivisesti suorituskyvyn parantumiseen.
Markkinatalouden johtamisopit joustavoittavat osaltaan tyontekemisté ja laajentavat palvelujen
tarjontaa, mutta toisaalta palvelun laatu saattaa kirsid. Mielenkiintoinen ndkdkulma tulosten
kannalta oli my0s se, miten Itd-Euroopassa uusi julkisjohtaminen nihtiin parannuksena aikai-
sempaan jérjestelmédn, kun taas uuden julkisjohtamisen “kotimaassa” tehty tutkimus suhtautui
uudistukseen hyvin kriittisesti. Pdittelen, ettd uusi julkisjohtaminen on onnistunut jossain maa-
rin myds laadullisten mittarien perusteella. Yksi suuri onnistumisen tekija tutkimukseni tulos-
ten perusteella on asiakaslédhtoinen palvelujen kehittdminen. Epdonnistuminen nayttdisi esiin-
tyvén palvelun laadun heikkenemisessé ja ehkd yllattaen byrokratian lisddantymisessd, jolla vii-

tataan erityisesti tulosten jatkuvaan seurantaan ja mittaamiseen maaréllisesti laadullisen sijaan.
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Omasta mielestdni kiinnostavin tulosluku kasitteli tyontekijén asemaa ja tydympéristod. Kah-
dessa kolmesta tulosluvun artikkelissa tyontekijan asema néhtiin varsin synkkénd ja yhdessa
melko hyvédnd. Optimistinen ndkokulma oli skandinaavisessa tutkimuksessa, jonka perustella
padttelen my0s Suomessa toteutettavan uudistuksen etenevén tyontekijaa kuunnellen ja heiken-
taméttd tyontekijan tydehtoja. Tutkimukseni perusteella tyontekijan asemassa ndhddédn myds
paljon uhkia, jotka liittyvét sosiaalialan ammattietiikan vastaisiin tulostavoitteisiin ja itsendisen
padtoksenteon heikentymiseen sekd byrokratian ja valvonnan lisddntymiseen. Tutkimukseni
perusteella mielestédni olisi tirkeédd seurata tyontekijdn aseman kehittymisté ja kuunnella tyon-
tekijdd uuden julkisjohtamisen uudistuksen edetessd. Tutkimuksen tulos viittaa siihen, ettéd
tyontekijan asema on mahdollisesti heikentynyt tai heikentymaissé, ellei siihen kiinnitetd huo-

miota tulevaisuudessa.

Kandidaatintutkielmaani tehdessd ilmeni muutamia hankaluuksia. Pohdin pitkdan tutkimusky-
symysténi ja nikokulmaa, jolla aineistoa késittelen. Ongelmallista oli se, ettei uuden julkisjoh-
tamisen tutkimusta ollut varsinaisesti kohdennettu sosiaalityohon, vaikka aineistoni haussa kéy-
tin sitd kriteerind. Oma nékemykseni asiasta on, ettd julkishallinto on kokonaisuus, jonka osa
sosiaalityd on. Sosiaalityon johtamisen erityisyyttd olen esitellyt timén tutkimuksen teoria-
osuudessa ja analysoinut aineistoa sosiaalitydn ndkokulmasta. Kandidaatintutkielman myoté
sain omaan ty0honi esimiehend ja kunnan viranhaltijana uusia ndkdkulmia. Ymmarsin, miten
uusi julkisjohtaminen on ldsné jokapdivdisessd ty0ssd ja opin erottamaan sen “kaikuja” mm.

lisddntyneessa raportoinnissa ja arvioinnissa.

31



LAHTEET

Alonso, José & Clifton, Judith & Diaz-Fuentes, Daniel (2015). Did New Public Management
Matter? An empirical analysis of the outsourcing and decentralization effects on
public sector size. Public Management Review, Vol.17(5) 643—660.
https://doi.org/10.1080/14719037.2013.822532. Viitattu 17.1.2021.

Baclija, Irena (2012). Measuring New Public Management at the local level: experiences from
eu cities. Transylvanian review of administrative sciences, 37¢, 23-37.

https://www.researchgate.net/publication/296793639 Measuring New_Pub-

lic. Management at the Local Level Experiences_from EU_Cities. Viitattu

17.1.2021.

Denhardt, Robert (1993). The Pursuit of Significance: Strategies for Managerial Success in
Public Organizations. California: Wadsworth Publishing Company.

Diefenbach, Thomas (2009). New public management in public sector organizations: the dark
sides of managerialistic “enlightenment.” Public Administration, 87(4), 892—

909. https://doi.org/10.1111/1.1467-9299.2009.01766.x. Viitattu 17.1.2021.

Fayol, Henry (1918) General and Industrial Management. London: Pitman.

Ferlie, Evan & Ashburner, Lynn & Fitzgerald, Louise & Pettigrew, Andrew (1996). The New
Public Management in Action. Oxford: Oxford University Press.

Flink, Arlene (2005) Conducting Research Literature Reviews: From Paper to the Internet.
Sage: Thousand Oaks.

Funck, Elin & Karlsson, Tom (2019) Twenty-five years of studying new public management
in public administration: Accomplishments and limitations. Financial Accounta-
bility and Management. https://doi.org/10.1111/faam.12214. Viitattu 17.1.2021.

Hammerschmid, Gerhard & Van de Walle, Steven & Andrews, Rhys & Mostafa, Ahmed Mo-

hammed Sayed (2019). New Public Management reforms in Europe and their
effects: findings from a 20-country top executive survey. International Review
of Administrative Sciences, September 2019, Vol.85(3), pp.399-418.
https://doi.org/10.1177/0020852317751632. Viitattu 17.1.2021.

Herranen, Olli (2015) Uusi julkisjohtaminen ja valtion tuottavuusohjelman kova ydin. Hallin-
non tutkimus 34(1), 27-42.
Hood,Christopher (1991).A public management for all seasons? Public Administration,

6(3),3-19. https://doi.org/10.1111/].1467-9299.1991.tb00779.x. Viitattu 17.1.2021.
32




Hood Christopher (1996). Exploring Variations in Public Management Reform. Teoksessa:
Civil Service Systems in Comparative Perspective, 268—287. Toim. Hans
A.G.M Bekke, James L. Perry & Theo A.J. Toonen. Indianapolis: Indiana Uni-
versity Press.

Hood Christopher & Michael Jackson (1991). Administrative Arguement. Darthmouth: Al-
dershot.

Ibsen, Christian Lyhne & Larsen, Trine Pernille & Madsen, Jorgen Steen & Due, Jesper
(2011) Challenging Scandinavian employment relations: the effects of new pub-
lic management reforms. The International Journal of Human Resource Mana-
gement, Vol.22(11), 2295-2310.
https://doi.org/10.1080/09585192.2011.584392. Viitattu 17.1.2021.

Kallio, Tomi (2006) Laadullinen review -tutkimus metodina ja yhteiskuntatieteellisend ldhes-
tymistapana. Hallinnon tutkimus 25(2), 18-28.

Kananoja, Aulikki & Niiranen, Vuokko & Jokiranta, Harri (2008) Kunnallinen sosiaalipoli-
titkkka — osallisuutta ja yhteisvastuuta. Jyvaskyld: PS-kustannus.

Kyngds, Helvi, & Elo, Satu & Polkki, Tarja & Kééridinen, Maria & Kanste, Outi [lona (2011)
Sisdllonanalyysi suomalaisessa hoitotieteellisessd tutkimuksessa. Hoitotiede 23,
138-148.

Lane, Jan-Erik (2000). New Public Management. London: Routledge.

Lahdesmaéki, Kirsi (2000). New Public Management julkisjohtamisen uudistajana: Paikallisen
elinkeinopolitiikan johtamiskysymykset NPM.n nédkdkulmasta. Kunnallistieteen
aikakauskirja 28: 1, 30—43.

Lahdesmaéki, Kirsi (2003). New Public Management ja julkisen sektorin uudistaminen. Acta
Wasaensia No 113, Hallintotiede 7. Vaasa: Universitas Wasaensis.

Mauro, Sara Giovanna, Lino Cinquini, Daniela Pianezzi (2019). New Public Management
between reality and illusion: Analysing the validity of performance-based bud-
geting, The British Accounting Review.
https://doi.org/10.1016/j.bar.2019.02.007. Viitattu 17.1.2021.

Niemi-Laine, Pdivi (2019) Kuntien yt-buumille stoppi — nyt on palvelujen kehittdmisen aika!

kirjoitus JHL:n blogissa 26.9.2019. https://www.jhl.fi/blogi/kuntien-yt-buu-

mille-stoppi-nyt-on-palvelujen-kehittamisen-aika/ Viitattu 29.2.2020.

Niiranen, Vuokko & Seppélé-Jarveld, Riitta & Sinkkonen, Merja & Vartiainen, Pirkko (2010)

Johtaminen sosiaalialalla. Helsinki: Gaudeamus.

33



Ojala, Ilpo (2003). Managerialismi ja oppilaitosjohtaminen. Acta Wasaensia No 119, Hallin-
totiede 8. Vaasa: Universitas Wasaensis.

Rose, Nikolas (1989) Governing the Soul. The Shaping of the Private Self. Lontoo: Rout-
ledge.

Salminen, Ari (2011) Mika kirjallisuuskatsaus? Johdatus kirjallisuuskatsauksen tyyppeihin ja
hallintotieteellisiin sovelluksiin. Vaasan yliopiston julkaisuja. Opetusjulkaisuja
62 julkisjohtaminen 4. Vaasa. https://www.univaasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-

952-476-349-3.pdf Viitattu 26.2.2020.

Salminen, Ari (2004a) Julkisen toiminnan johtaminen. Hallintotieteen perusteet. Helsinki:
Edita.

Salminen, Ari (2008) Julkisen toiminnan johtaminen. Hallintotieteen perusteet. Helsinki:
Edita Publishing. Siltala, Juha (2013) New Public Management: The Evidence-
Based Worst Practice? Administration & Society, 468—493.
https://doi.org/10.1177/0095399713483385. Viitattu 17.1.2021.

Sorin, Dan (2015). The New Public Management is not that bad after all: Evidence from Esto-

nia, Hungary and Romania. Transylvanian Review of Administrative Sciences,
Vol.44(E), 57-73. https://www.researchgate.net/publica-

tion/279315181_The New_Public_Managementis_Not That Bad Af-
ter_All_Evidence From Estonia Hungary and Romania. Viitattu 17.1.2021.

Sorin, Dan & Pollitt, Christopher (2015) NPM Can Work: An optimistic review of the impact
of New Public Management reforms in central and eastern Europe. Public Ma-
nagement Review, Vol.17(9), 1305-1332.
https://doi.org/10.1080/14719037.2014.908662. Viitattu 17.1.2021

Tuomi, Jouni & Sarajdrvi, Anneli (2018) Laadullinen tutkimus ja siséllonanalyysi. Helsinki:
Kustannusosakeyhtié Tammi.

Urwick, Lyndall F (1943) The Elements of Administration. New York: Harper & Brothers
Publishers.

Urwick, Lyndall F (toim.) (1956) The Golden Book of Management. A Historical Record of
the Life and Work of Seventy Pioneers. London: Newman Neame Limited.

Valtioneuvosto (2020) Marinin hallitus. Hallitusohjelma. Sosiaali- ja terveyspalvelujen raken-

neuudistus. https://valtioneuvosto.fi/marinin-hallitus/hallitusohjelma/sosiaali-ja-

terveyspalveluiden-rakenneuudistus Viitattu 29.2.2020.

Vartola, Juha (2004) Niakokulmia Byrokratiaan. Tampere: Tampereen ylipistopaino.

34



Verbeeten, Frank & Speklé, Roland (2015). Management Control, Results-Oriented Culture
and Public Sector Performance: Empirical Evidence on New Public Manage-
ment. Organization Studies, Vol.36(7), 953-978.
https://doi.org/10.1177/0170840615580014. Viitattu 17.1.2021.

Virtanen, Petri & Stenvall, Jari 2014. Alykis julkinen organisaatio. Helsinki: Tietosanoma.

Walker, Richard & Brewer, Gene & Boyne, George & Avellaneda, Claudia (2011). Public
Administration Review, Vol.71(5), 707-717. https://doi.org/10.1111/;.1540-
6210.2011.02410.x. Viitattu 17.1.2021.

35



LIITTEET

Liite 1
Aineistotaulukko
Artikkelin nimija | vuosi | kuvaus/lyhennelma kriiittinen/positiivinen | Mitd osa-aluetta
tekija . kasitellaan?
maa, menetelma
2019 | Pragmaattisen konstruktivismin te- | Kritisoi, Tulo-
M G oreettisista oivalluksista poiketen itali sperusteinen
. Mauro, S.G,, . i . alia. S
tdman tutkimuksen tarkoituksena budjetointi

L. Cinquini, and
D. Pianezzi.
“New Public
Management Be-
tween Reality
and Illusion: Ana-
lysing the Valid-
ity of Perfor-
mance-Based
Budgeting.” Brit-
ish Accounting
Review (2019):

n. pag. Web.

16 sivua

on selittda vaikeudet, joita organ-
isaation toimijoilla on kohtaamis-
essa tulosperusteisen budjetoinnin
(PBB) muuttamisessa kaytannossa.
Todellisuuden ja illuusion kaksi-
jakoisuus pragmaattisen kon-
struktivismin keskellad paljastaa rajo-
itukset ja puutteet, jotka lu-
onnehtivat liiketaloudellisen
kdytannon toteutusta, joka otettiin
kdytt6on osana uudistettua julkisen
hallinnon (New Public Manage-
ment, NPM) uudistusliikettd. Artik-
kelissa tutkitaan Italian ministerion
tapausta haastattelujen, poliittisten
asiakirjojen ja hallitusten raporttien
avulla. Analyysi osoittaa, etta toimi-
joiden valisen viestinnan, arvojen ja
tavoitteiden epaonnistunut inte-
graatio ja tosiasiallisten mah-
dollisuuksien illuusiollinen analyysi
rajoittavat syy-yhteyksien ra-
kentamista ja vaarantavat siten tu-
losperusteisen budjetointiuud-
istuksen onnistuneen toteuttami-
sen. Sen sijaan, etta sitoutuisivat
yhteiseen johtamiseen, toimijat ja-
avat illuusiorakenteisiin, jotka,
vaikka ne tarjoavatkin vaatimus-
tenmukaisen organisaation
ulkonaodn, eivat tuota toivottuja
muutoksia.

haastattelujen, po-
liittisten asiakirjojen
ja hallitusten raport-
tien avulla. Empiirinen
tutkimus
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2019

Tassa artikkelissa arvioidaan uuden
julkisen hallinnon (NPM) -tyyppis-
ten uudistusten vaikutuksia Eu-
roopan maissa julkisen sektorin
johtavien virkamiesten kasityksen
mukaan. Kayttamalla 20 Euroopan
maassa tehdyn johtotutkimuksen
tietoja tarkastelemme viiden keskei-
sen NPM-uudistuksen (supista-
minen, edustajuus(agencification?),
ulkoistaminen, asiakaslahtoisyys ja
joustavat tyollisyyskaytannot) ja
julkisen sektorin suorituskyvyn nel-
jan ulottuvuuden valista suhdetta:
kustannustehokkuus, palvelun
laatu, politiikkojen
johdonmukaisuus ja koordinointi
seka yhtaldiset palvelut. Ra-
kenneyhtidlomallinnus paljastaa,
etta palvelun kadyttdjien kohtelu
asiakkaina ja joustava tyokaytanto
liittyvat positiivisesti suorituskyvyn
kaikkien neljan ulottuvuuden pa-
rantamiseen. Ulkoistaminen ja su-
pistaminen liittyvat seka positiivis-
esti parempaan tehokkuuteen,
mutta pieneneminen liittyy myos
huonompaan palvelun laatuun. Au-
tonomisten virastojen perusta-
minen ei liity suoritukseen. Tama
viittaa siihen, etta julkisen sektorin
nykyaikaistamiseen pyrkivien paat-
tajien tulisi asettaa etusijalle
johtamisuudistukset julkisissa or-
ganisaatioissa rakenteellisten
muutosten sijaan.

Vihjeitd ammattilaisille

Ammattilaisille tdama artikkeli
tarjoaa syvallisen kuvan siitd, kuinka
julkisen sektorin huippujohtajat
nakevat NPM-tyylisten julkisen
sektorin uudistusten vaikutuksen
useisiin suorituskykyulottuvuuksiin.

Plussaa ja miinusta
Euroopan 20 maata

Aineisto, jolle artikkeli
on rakennettu,
koostuu naiden 20
maan 7247 kelvollis-
esta vastauksesta,
mika vastaa 27,4
prosentin kokonais-
vastausastetta.

tutkimus kohdistui
koko valtionhallinnon
ministerididen ja vi-
rastojen johtajien
koko henkilostéon 20
Euroopan maassa.
Toisin kuin useim-
missa muissa
julkishallinnon
tutkimuksissa, CO-
COPS-kysely kattoi
useimpien maiden
johtajien kaksi en-
simmaista hierarkki-
sta tasoa seka kol-
mannen hierarkkisen
tason.

tarkastelemme
viiden keskeisen
NPM-uud-
istuksen (supis-
taminen, edu-
stajuus(agencifi-
cation?), ulkois-
taminen,
asiakaslahtoisyys
ja joustavat
tyokaytannot) ja
julkisen sektorin
suorituskyvyn
neljan ulottu-
vuuden valista
suhdetta:
kustannustehok-
kuus, palvelun
laatu, politiikko-
jen
johdonmukaisuu
s ja koordinointi
seka yhtalaiset
palvelut.
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Se antaa heille mahdollisuuden
ymmartaa paremmin uudis-
tusstrategioiden ja tulosten valista
suhdetta eurooppalaisessa hal-
linnossa ja antaa heille mah-
dollisuuden verrata omia kokemuk-
siaan muiden maiden ylimpien
johtajien kokemuksiin.

3. 2019 | Vuonna 1991 Christopher Hood an- Saavutukset ja
toi huomattavan panoksen . o rajoitukset.
Funck, E.K., and - . . Tutkii saavutuksia ja . .
julkishallinnon tutkimukseen o R Laaja-alaisen
-,I:'S' Karlssc?n. muotoillessaan uuden julkisen hal- ra10|tuks.|a. Sdvyltadn NPM-
Twenty-Five . linnon (NPM) kasitettd. Hanen artik- neutraali. tutkimuksen kir-
LZ&\]/\ZSPZbeIitCUI?/T;:% kelinsa voidaan monin tavoin Kaikki maat, joista on | jallisuus-

. ymmartaa julkisen sektorin uud- julkaistu tutkimuksia katsauksen pe-
aTgemeth .m Pub- istuksiin keskittyvan tutkimuksen k.o ajanjaksolla. rusteella esiintyy
lic Administra- s il ar s

) mahdollistajana. Tahan paivaan nelja paaaihetta:
tl?n: Accom- mennessa on julkaistu lukuisia artik- systemaattisella kir- (a) uudistus, jolla
plllshm{ents in(_j keleita ja kirjoja, joissa on kasitelty jallisuuskatsauksella on
L|m|t.at|ons. Fi- itse kasitettd ja empiirista ilmiota. 299 artikkelista, jotka epamaarainen
na!'\‘ual Account- NPM-kasitteen kdyttéonoton jalkei- on julkaistu vuosina aikomus, b) ra-
ability and Man- sen 25 vuoden ajanjakson kunniaksi 1991-2016. joittava(limping,
agement (2019): tassa artikkelissa tarkastellaan nyky- ontuva?) kasite,
n. pag. Web. istd tietamysta systemaattisella kir- c) yksipuolinen
29 sivua jallisuuskatsauksella 299 artik- nakokulma ja (d)

kelista, jotka on julkaistu vuosina NPM uutena
1991-2016. Tama lahestymistapa normina.
mahdollistaa viiden parhaaksi luoki-
tellun julkishallinnon lehdissa julka-
istujen tutkimusten meta-analyysin.
Tunnistamme tarkastelustamme il-
menevia neljaa tarkeaa teemaa: (a)
epamaarainen tarkoitus, (b) rajoit-
tava kasite, (c) yksipuolinen
ndkodkulma ja (d) NPM uutena
normina. Tarkead vaikutus tdssa on
se, ettd Hoodin kehysta on ehka ka-
vennettu, mika johtaa
vadristyneeseen tietopohjaan
tulevien opintojen yhteydessa.
2015 | Tassa artikkelissa tarkastellaan Positiivinen/neutraali | Tutkitaan Ita-Eu-

Keski- ja Itd-Euroopan uuden

roopan uudistuk-
sista tehtyja
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4. Dan, Sorin,
and Christopher
Pollitt. “NPM
Can Work: An
Optimistic Re-
view of the Im-
pact of New Pub-
lic Management
Reforms in Cen-
tral and Eastern
Europe.” Public
Management Re-
view 17.9 (2015):
1305-1332.
Web.

julkisen hallinnon (NPM) kir-
jallisuutta arvioidakseen, ovatko
uudistukset toimineet. Akateemikot
ovat yha enemman pyrkineet
kiistdmaan NPM-vdlineiden soveltu-
vuuden talla alueella.
Ymmartadksemme tdman paljon
keskusteltavan politiikan
vaikutuksia ehdotamme ensin NPM:
n vaikutusten luokittelua Keski- ja
[td-Euroopan valtioiden todel-
lisuuteen. Sitten kdaytamme tata
luokitusta tarkastellaksesi huolellis-
esti alueen empiirisia tutkimuksia
viimeisen 10 vuoden aikana. Toisin
kuin paljon viimeaikaista
akateemista kirjallisuutta, eh-
dotamme, ettd NPM voi toimia.
NPM-politiikka ei ole aina onnis-
tunut odotettavissa olevassa maarin
ja sitd on edistetty, mutta on
riittavasti nayttoa siita, etta jotkut
NPM: n keskeisista ideoista ovat pa-
rantaneet julkisen palvelun organ-
isointia tai tarjontaa eri organ-
isaatioymparistoissa. Riittava hallin-
nollinen valmius, kestava uudistus
ajan myo6ta ja “sopiva konteksti”
ovat tarkeimmat tekijat, jotka voi-
vat ohittaa asteikon nadiden hal-
lintovalineiden menestymiselle.
Artikkeli tarjoaa tuoreen ja avoimen
arvioinnin kasvavan alueen mer-
kittavasta hallinnollisesta ke-
hityksesta, jolla on vaikutuksia
muihin maailman osiin, joilla on sa-
manlaisia haasteita ja mah-
dollisuuksia.

Kirjallisuuskatsaus

arvioidaan NPM:n on-
nistumista Keski- ja

Ita- Euroopassa

tutkimuksia,
jotka luokitellaan
seitsemaan eri
luokkaan sen pe-
rusteella, onko
tutkimuksessa
havaittu uusi
julkisjohtaminen
toimivaksi vai ei.

5. Alonso, José
M, Judith Clifton,
and Daniel Diaz-
Fuentes. “Did

2015

Oliko uusi julkinen johto (NPM)
todella pienentanyt julkista
sektoria? NPM: std on kayty laajaa
akateemista keskustelua sen onnis-
tumisista ja epaonnistumisista.
Empiiriset arviot siita, saavuttivatko
NPM asetetut tavoitteensa, ovat

Neutraali

Eurooppa

Empiirinen analyysi,

jossa on kaytetty

maarallistd tutkimusta

kirjallisuudesta

Hajauttaminen ja
ulkoistaminen

Kustannusten
vaheneminen
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New Public Man-
agement Mat-
ter? An Empirical
Analysis of the
Outsourcing and
Decentralization
Effects on Public
Sector Size.”
Public Manage-
ment Review
17.5 (2015):
643—-660. Web.

19 sivua

kuitenkin suhteellisen niukkoja
Iahinna naiden vaikeuksien vuoksi
maaritella tallaisten uudistusten
vaikutuksia. Tassa artikkelissa
yritetddn tehda tama keskittyen er-
ityisesti ulkoistamiseen ja hajaut-
tamiseen. Tuloksemme osoittavat,
etta julkisen sektorin ulkoistaminen
ei vahentanyt julkisen sektorin ko-
koa, vaikka hajauttamispolitiikat
johtivat julkisen sektorin
pienenemiseen etenkin julkisten
menojen osalta.

asetettujen hypotees-
ien todentamiseksi.

Empiirisessa analyy-
sissa kaytetyt
muuttujat ovat vuosit-
taisia havaintoja
kansallisella tasolla
vuosien 1983 ja 2011
valilla. Tarkeimmat
muuttujat luokitellaan
kolmeen luokkaan:
julkisen sektorin koon
indikaattorit, NPM-in-
dikaattorit ja kontrol-
limuuttujat.
Tarkeimmat tietol-
dhteet ovat Eurostat,

Julkisen sektorin
koon pienenemi-
nen

OECD ja Maail-
manpankki
2015 | Tassa artikkelissa tarkastellaan Positiivinen Arvioi onnis-
. uuden julkisen hallinnon (NPM) kir- . . tumisia ja
6. Dan, Sorin. - A Esittelee myos . .
“The New Publi jallisuutta Keski- ja Ita-Euroopassa haasteit hidasteita
€ New rublic ja tarkastellaan erityisesti Viron, Un- aasteita NPM:n jalkau-
Management Is . . . . L . .
karin ja Romanian uudistuksia. Se Kirjallisuuskatsaus tumisessa Ita-Eu-
Not That Bad af- . . . .
toteaa, etté tutkimus, joka arvioi rooppaan

ter All: Evidence
from Estonia,
Hungary and Ro-
mania.” Transyl-
vanian Review of
Administrative
Sciences (2015):
n. pag. Print.

17 sivua

muutoksia sisdisissa prosesseissa ja
toiminnassa julkisella sektorilla,
ylittaa selvasti tutkimuksen, jolla ar-
vioitiin tuotoksen ja tuloksen
muutoksia. Kaiken kaikkiaan use-
ammissa tutkimuksissa on havaittu
positiivisia kuin kielteisia
vaikutuksia - etenkin prosessien ja
toimintojen suhteen - mutta
vahemman niin tuotoksissa kuin
tuloksissa. Merkittavat haasteet
vaikutusten arvioinnissa tekevat
laajoista vaitteista siitd, onko NPM
"toimiva” vaikea tukea tukevilla
todisteilla. Tutkimus osoittaa, etta
NPM-politiikkaa pidetdan yha
vaihtoehtona julkisen sektorin

Romania, Viro, Unkari
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nykyaikaistamiselle Keski- ja Ita-Eu-
roopassa, ja ehdotetaan, etta
joukko NPM-komponentteja, ellei
koko malli kokonaisuudessaan,
todenndkdisesti vaikuttaa edelleen
julkiseen sektoriin tulevaisuudessa.

7. Siltala, J.
(2013). New
Public Manage-
ment: The Evi-
dence-Based
Worst Practice?
Administration &
Society, 45(4),
468-493.
https://doi.org/1
0.1177/0095399
713483385

2013

Uusi julkinen johto (NPM) on sovit-
tanut julkiset palvelut ndennais-
markkinatilanteeseen ja ottanut
kayttoon rangaistuksia ja palkintoja
parempien palvelujen tuottamiseksi
vahemmalla henkilostolla. Sen si-
jaan, ettd NPM: n uudistukset
olisivat vapauttaneet aiemmin by-
rokraattisella kentalla vaurioitunei-
den tyontekijéiden energiaa ja
luovuutta, NPM: n uudistukset ovat
sitoneet energian teatraalisiin audi-
tointeihin tyon kustannuksella ja
tappaneet luovuuden keskittamalla
resursseja ja tyhjentaen ammatil-
lisen autonomian. Perustyon laimin-
lydminen on vaikuttanut
tyontekijoiden kykenevyyden
tunteeseen, mika on estanyt
julkisen tyon palkitsevuuden tun-
teen. Sita ei voida korvata rahalla
(ja enemman rahaa ei ole saa-
tavana). Julkisten tyontekijoiden
laillisuuden riistaminen ja tuloksen
ja laadun mittaamisen kyvyttomyys
kattaa tyonsa sisalto ovat traumaut-
taneet monia sitoutuneimpia
tyontekijoita ja ajaneet muita kohti
Neuvostoliiton tyyppista
kaksoistandardia. Keskindinen
luottamus on heikentynyt ja lansi-
maiset yhteiskunnat liukuvat kohti
epdonnistuneita kolmannen maail-
man valtioita ennustettavuuden
puutteessa. Tama suuntaus voidaan
pysayttaa ja luoda julkisten
tyonantajien, tyontekijoiden ja
asiakkaiden valinen voittoa tavoit-
televa tilanne, jos tyontekijat voi-
sivat keskittya tyonsa sisaltoon
(tuottaa onnellisuutta) sen sijaan,

Ei varsinainen tutki-
mus

Suomi

Sisaltaa laadullista
tutkimusta kir-
jallisuuden ja kirjeiden
kautta.

Esittelee kunnallisen
tyontekijan asemaa
markkinoituvassa
ymparistossa

Hyvin kriittinen esitys
NPM:n vaikutuksesta
julkisen sektorin
tyontekijoihin

Julkisen hallin-
non tyontekijan
asema NPM:ssa
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etta vaihtaisi organisaatioita ja
puolustaisivat lukumaaraa (tuot-
taisivat pahanlaatuista stressia).

2012 | Taloudellinen globalisaatio, kasvav- | Eurooppa NPM:n
8. Bacliia. | asti eridvat ja epavakaat markkinat, vaikutukset
- baclla, . verokriisit lisdantyvien julkisten talouteen
(2012). MEASUR- . . .
menojen vuoksi ovat neutraali
ING NEW PUBLIC o . .
paikallisyhteis6jen epdavarman tule-
MANAGEMENT . . .
vaisuuden elementit. Paikalliset
AT THE LOCAL - . S
LEVEL: EXPERI- yh;celsl,ot ovat vangittuna paikallisten | 170 kaupunkia, joista
alveluntarjontavaatimusten ja si-
ENCES FROM EU palve Untarjontavaatimusten J >8 vastannut
joittajien kanssa kilpailevien
CITIES. Transyl- S I .
. ) paikallisyhteis6jen maailman-
vanian Review Of Kkinoid SlilE. Taman i
Administrative mar |.n0| e?n vaira. . ém?n Jat- madrallinen tutkimus
Sciences, (37E), kuvasti va:.:\.tlva‘n yr‘nparl.ston uudistusten tilasta eu-
53-37 yhteydessa paikallishallinnon rooppalaisissa kau-
' toimintoja tulisi uudistaa. Artik- pungeissa, seki sen
ke'Iis§a (‘e'sitellé"a'n pai‘kallishallinn(')n vaikutuksesta kau-
16 sivua erityispiirteet ja uudistusprosessin punkien talouteen
ohella uuden julkisen hallinnon per-
iaatteet. Artikkelin empiirisessa
osassa selitetdan laajan
tutkimuksen tuloksia Euroopan un-
ionin paikallishallinnoista ja niiden
uudistuksista vaikutuksilla, jotka
osoittavat uudistetun paikallishallin-
non vaikutukset paikallisyhteison
taloudelliseen suorituskykyyn.
2011 | Iahentymis- / eriytymispohjaisen Skandinavia NPM muutosten
|dhestymistavan pohjalta tassa asi- . vaikutus tyohon
9. Ibsen, C. Neutraali
) 'I: I\,/I q akirjassa tutkitaan, onko julkisella
arsen, 1., Mad- viimeaikaisen uuden julkisen hallin- | Ruotsi, Norja ja Tan- sektorilla

sen, J., & Due, J.
(2011). Challeng-
ing Scandinavian
employment re-
lations: the ef-
fects of new
public manage-
ment reforms.
The International
Journal of Hu-
man Resource
Management,
22(11), 2295-
2310.

non (NPM) innoittamiin uudistuksiin
liittyvia uudistuksia, joihin sisaltyy
muun muassa julkisen sektorin su-
pistuksia, markkinoillistumista ja su-
orituskyvyn mittaamisen avulla
tapahtuvaa johtamista, ollut mer-
kittavia vaikutuksia Tanskan Norjan
ja Ruotsin julkisen sektorin palvelu-
jen tarjoamiseen ja tydsuhteisiin.
Tassa asiakirjassa vaitimme, etta
vaikka Skandinavian maissa on
eroja, on selvaa, etta ne ovat onnis-
tuneet hyvaksymaan ja toteutta-

ska

Tutkimuksessa
esitetdadan maiden
ldhtotilanteet,
kerrotaan tehdyt
muutokset ja
analysoidaan niiden
vaikutusta kolmeen
asiaan; palkan maarit-
tyminen, tybaika,

tyOymparisto.
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https://doi.org/1
0.1080/0958519
2.2011.584392

17 sivua

maan NPM: n innoittamat uud-
istukset hajottamatta heidan yleisia
hyvinvointipalveluitaan ja vahvoja
tyoehtosopimusperinteita julkisella
sektorilla. Tama rakenneuudistus on
kuitenkin rasittanut tydymparistoa.

10.

Verbeeten, F.,
& Speklé, R.
(2015). Manage-
ment Control,
Results-Oriented
Culture and Pub-
lic Sector Perfor-
mance: Empirical
Evidence on New
Public Manage-
ment. Organiza-
tion Studies,
36(7), 953-978.
https://doi.org/1
0.1177/0170840
615580014

29 sivua

2015

Uusi julkinen johto (NPM) on ohjan-
nut julkisen sektorin uudistusta yli
25 vuoden ajan. Sen kanta tehok-
kaan johdon valvonnan suunnit-
teluun perustuu kolmeen kes-
keiseen ajatukseen: (1) suori-
tuskyvyn parantaminen vaatii tu-
loskeskeista kulttuuria, jossa
painotetaan tuloksia eika panoksia
tai prosesseja; (2) julkisen sektorin
organisaatioiden on otettava kayt-
toon suorituskyvyn hallinta, joka
perustuu tavoitteisiin, seurantaan
ja kannustimiin; ja (3) julkisen
sektorin organisaatioiden olisi
hajautettava paatoksenteko-oikeu-
det ja vdahennettava riippuvuut-
taan sdannoistd ja menettelyista.
Keskittymalla OECD: n tukemaan
NPM: n erityisen vaikutusvaltaiseen
versioon tutkimme ndiden ideoiden
paikkansapitavyytta teoreettisesti ja
empiirisesti. Paatelmamme on, etta
NPM: n uudistusohjelmaa olisi
harkittava uudelleen. Vaikka
todisteet osoittavat, etta tulokseen
suuntautunut kulttuuri liittyy
positiivisesti suorituskykyyn, 16-
yddamme vain vdahan hyotya NPM-
tyyppisen menettelyn tuomiin suo-
rituskykyyn perustuviin oletettuihin
etuihin. Lisaksi tulokset viittaavat si-
ihen, etta seka hajauttamisen
vaikutukset etta luottamus
saantoihin ja menettelyihin ovat
NPM: n odotusten vastaisia.

Alankomaat

teoriapohjainen sur-
vey-tutkimus 96 kun-
nan talousjohtajalle

pohjana kirjallisuus-
katsaus

Neutraali, |0ydokset
eivat tue NPM:n on-
nistumista

Arvioi NPM:N
kolmen keskei-
sen piirteen to-
teutumista

43




11. 2011 | Markkinaperusteisen lahestymis- Englanti Tarkastelee
tavan teorian selkaranka uudessa markkinasuun-
Walker, R., S . . . .
B G julkisjohtamisessa on, etta markki- tautumisen on-
Brewer,G ’& nasuuntautuminen parantaa Neutraali/positiivisia nistumista kol-
Aoylr;e, J c julkisen palvelun suorituskykya. tuloksia men sidosry-
vellaneda, & Tassa artikkelissa markkinasuuntau- hman nakokul-
(2011). Market . T .
] ) tumista kasitellaan liiketoimin- masta
Orientation and L .
) , takirjallisuudessa hallitsevan te- Dataa kerétty
Public Service . -
oreettisen kehyksen kautta: kilpaili- | kolmesta eri |3hteests
Performance: L . . - .
New Public M jaorientaatio, asiakaslahtoisyys ja
ewru . IGC an- toimintojen vilinen koordinointi. 1. core service
:/Igeg;e: bI'Or,]Aed Markkinasuuntautumista tarkastel- performance
'a '.t ut I R i laan kolmen englantilaisen paikall- (CSP), is
IT‘HnIS 7r?L(I50)n70e7_ ishallinnon sidosryhméan nakékul- based on ap-
\7/|1e;/v, ’ masta: kansalaiset, virkamiehet ja proximately
hit ' //doi.org/1 keskushallinnon edustaja, tarkastus- 100 Best
0 1251'1/_ C;;Z(r)g komissio. Tulokset osoittavat, ett3 Value Perfor-
6.210 ZOJil 02;11 markkinasuuntautuminen parantaa mance Indica-
0 ' : parhaiten kansalaisten tors (BVPI
X tyytyvaisyytta paikallisiin palvelu- 2. BVPI data set
ihin, mutta sen vaikutukset (Department
paikallisten paallikdiden tai tar- of Environ-
kastuskomission tuloksiin ovat ment
vahaiset. Pdatelmassa kasitellaan Transport and
ndiden havaintojen tarkeita Regions
vaikutuksia tutkimukseen, politiik- 1999/asiakast
kaan ja kaytantoon. yytyviisyys
3. sahkoinen
kysely
paikallisiltaa
viranomaisilta
12. 2009 | Monen vuoden ajan uuden julkisen | Negatiivinen NPM:n maarit-
. hallinnon (NPM) kannattajat ovat tely
Diefenbach, T. S
luvanneet parantaa julkisia palve-
(2009). NEW . R, . .
PUBLIC MAN luja tekemalla julkisen sektorin or- meta-analyyttinen
i ganisaatioista paljon "liikemielisem- | analyysi kielteisten
AGEMENT IN - .
pia". NPM: n luonteesta ja sen vaikutusten
PUBLIC SECTOR . . . .
ORGANIZA vaikutuksesta organisaatioihin on analyysi
TIONS: THE_ tehty monia selvityksid ja empiirisia | masrittelemaisn ja
: tutkimuksia. Suurin osa naista Srtamai -
DARK SIDES OF tutkimuksista keskittyy kuitenkin ymmart?ma?n e
MANAGERIALIS- temaattisesti NPM-

TIC “ENLIGHTEN-
MENT.” Public
Administration,
87(4), 892—909.

vain joihinkin NPM: n elementteihin
ja tarjoaa mielenkiintoisia, mutta
usein anekdoottisia todisteita ja oi-
valluksia. Ehka juuri siksi, ettd on

kasitteen ja sen mo-
niulotteisen
vaikutuksen julkisen
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olemassa runsaasti erittain paljasta-
via ja kertovia empiirisia tutkimuk-
sia, NPM: n luonteesta ja sen yleis-
estd merkityksesta puuttuu jarjest-
elmallinen tunnistaminen ja
ymmartaminen. Tama artikkeli aut-
taa maarittelemaan ja
ymmartamaan systemaattisesti
NPM-k3sitteen ja sen moniulottei-
sen vaikutuksen julkisen sektorin
organisaatioihin. Ensinndkin
tutkimuksen tavoitteena on ra-
kentaa (uudelleen) kattava tak-
sonomia NPM: n padoletuksista ja
ydinosista. Toiseksi tutkimuksen
tarkoituksena on tarjota kattavampi
ja meta-analyyttinen analyysi ensisi-
jaisesti NPM-strategioiden
kielteisista vaikutuksista julkisen
sektorin organisaatioille ja niissa
tyoskenteleville ihmisille.

sektorin organisaati-
oihin
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